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1. Meer overleg en meer informatie hebben geen invloed op het 
streven naar meer overleg en meer informatie (dit proefschrift). 
2. Vanuit het oogpunt van flexibiliteit neemt de noodzaak tot een 
goede communicatie- en overlegstructuur toe naarmate de 
organisatie een meer routinematig karakter kent (dit proefschrift). 
3. Voor het doorvoeren van organisatieveranderingen is het van 
belang om meer strategieën en plannen te hebben die naast 
elkaar en door elkaar lopen en die een zekere mate van redun-
dantie bezitten (dit proefschrift). 
4. De uitspraak van Mintzberg (1979) dat "... the machine bureau-
cracy creates major human problems in the operating core, ones 
for which no solutions are apparent" is onjuist (dit proefschrift). 
5. Een grotere autonomie op uitvoerend niveau doet de coördina-
tiekosten afnemen. 
6. De traditionele systemen van functiebeschrijving, functieweging 
en salariëring zijn beter geschikt om conflicten te dempen dan om 
prestaties te bevorderen. 
7. Ten aanzien van voorlichting in organisaties dient vrijwillig 
geschrapt te worden in de definitie van Wapenaar, Röling & van 
den Ban die luidt: "Voorlichting is een professionele interventie 
om door middel van communicatie vrijwillig gedrag te veranderen 
in de richting van een vermeend collectief nut." (Wapenaar, H., 
Röling, N.G. & Van den Ban, A. (1989). Basisboek Voorlich-
tingskunde. Meppel: Boom) 
8. Informatiesystemen dienen een integraal onderdeel te vormen van 
het organisatieontwerp. 
9. Drucker geeft in zijn boek "The new realities" aan dat het aantal 
management niveau's in grote organisaties en overheidsinstel-
lingen binnen 20 jaar met de helft zal reduceren en het aantal 
managers met tweederde. Uitgaande van het idee dat men 
minimaal 2 ondergeschikten nodig heeft om chef te zijn lijkt het 
tweede deel van de voorspelling nogal risicoloos. (Drucker, P.F. 
(1990). The new realities. New York: Harper & Row Publishers) 
10. De uitspraak van Ghandi: "There go my people, I must run and 
catchup with them in order to lead them" is ook van toepassing 
op transformationele leiders. 
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ABSTRACT 
Li this thesis we are discussing communication and participation in a 
medium-sized tobacco factory. During the period 1980-1989 the firm 
had to cope with changes on her markets. The strategic apex had 
two main goals: cost reduction and increase of operational flexibility. 
Related to the notions of contingency theory, the firm can be charac-
terized as a mechanistic organization or a machine bureaucracy; an 
organizational design which is, from an economic point of view, well-
suited for mass production in a stable environment. It is, however, 
inflexible and has a low capability to change. 
The thesis focuses on the question how the organization can be im-
proved so that it is more able to adapt to the apparently conflicting 
exigencies of mass production and operational flexibility. The key to 
a succesful change lies in a push back of the machine like character 
of the organization. 
We are discussing three projects regarding 1) the improvement of the 
internal communication, 2) the development of an organizational 
policy regarding absenteeism, and 3) the increase of autonomy in the 
operating core by the introduction of self managing teams. 
An improvement is perceived in the horizontal communication, but 
not in the vertical information. Effects are found in cost reduction, 
the increase of operational flexibility and the improvement of job 
satisfaction. Active participation of management, works council and 
specialists have shown to be useful in creating a new organizational 
reality. 
VOORWOORD 
Het schrijven over en werken binnen dezelfde organisatie heeft iets 
bijzonders. Het is een voordeel dat alle informatie in de meest 
uitgebreide vorm relatief eenvoudig toegangkelijk is. De nadelige 
kant hiervan is echter dat het zelf deel uitmaken van de dagelijkse 
complexiteit er toe leidt dat de gedachten veelvuldig afdwalen en de 
afronding van een dissertatie niet bevorderen. Niets werkt echter zo 
"stimulerend" als vrienden en kennissen die door belangstelling te 
tonen de auteur ongewild door zijn excuses helpen en daarmee 
indirect zorg dragen voor de voortgang. Organisaties blijven in 
beweging, maar dissertaties moeten af! 
Het is binnen dit bestek niet mogelijk om alle mensen bij naam te 
noemen en te danken voor hun bijdrage aan het tot stand komen van 
dit boek. Een speciaal woord van dank wil ik echter richten tot de 
promotoren Dr. Ir. N.G. Röling en Prof. Dr. R. Nauta voor hun voor-
tref felijke begeleiding. Bovendien wil ik de directie van de Konink-
lijke Theodorus Niemeyer danken voor het beschikbaar stellen van de 
gegevens voor publicatie. De ondernemingsraad, maar vooral de 
medewerkers van de productieorganisatie wil ik danken voor het 
vertrouwen dat ze geschonken hebben in de vernieuwingen en in de 
mensen die zich hiervoor sterk gemaakt hebben gedurende de af-
gelopen jaren. Bovendien wil ik op deze plaats Dr. P. Veen, Dr. 
Maria Koelen, Drs. J . Marsman, Drs. H. Hartman, Drs. F. Bruins, 
Drs. P. Paffen, J .L. Magnin, G. Smits, mijn vroegere collega's van 
personeel en organisatie en mijn huidige collega's in productie 
danken voor hun ondersteuning. 
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1. BESCHRIJVING VAN DE ORGANISATIE 
1.1 Inleiding 
In dit boek ligt de nadruk op communicatie en participatie binnen 
profit organisaties. Het handelt over vernieuwingen die bij een mid-
delgrote productie organisatie hebben plaatsgevonden. De centrale 
doelstelling die aan de vernieuwingen ten grondslag ligt is te komen 
tot een meer flexibele en doelmatige organisatie. De ervaringen en 
impressies die worden besproken zijn gebaseerd op de dagelijkse 
praktijk van het organiseren en managen in een industriële setting. 
Bij het beschrijven van de vernieuwingsprocessen staan communicatie 
en participatie centraal. Communicatie en participatie worden op-
gevat als belangrijke middelen bij het doorvoeren van vernieuwingen. 
Door communicatie en participatie raken medewerkers beter geïnfor-
meerd omtrent zaken die zowel binnen als buiten de onderneming 
spelen en het maakt het eenvoudiger om, wanneer dat gewenst is, op 
veranderingen in te spelen. Het verhoogt de betrokkenheid van me-
dewerkers bij de problematiek en het verbindt mensen met de pro-
bleemdefinitie en de oplossingen van het probleem. 
De vernieuwingsprocessen die worden beschreven hebben plaatsge-
vonden bij de Koninklijke Theodorus Niemeyer b.v. te Groningen, 
een productieorganisatie van middel-grote omvang, die al sinds 1819 
opereert in de tabaksbranche. De branche staat sedert de jaren 60 
onder druk, mede door anti-rook campagnes. Onder meer door toe-
nemende turbulentie op de markten waarop het bedrijf opereert 
(meer en andere aanbieders) en door een sterke stijging van de 
grondstofprijzen, komt het bedrijf in het midden van de 80-er jaren in 
serieuze problemen. Men kan de situatie waarin het bedrijf in 1984 
verkeerde in figuurlijke zin vergelijken met die van een groot koop-
vaardijschip dat plotseling in druk bevaren water terecht komt. Alleen 
met nauwkeurig manoeuvreren kon destijds averij worden voorkomen. 
Het bedrijf is na 1984 uitgegroeid tot een efficiënte en winstgevende 
onderneming die, ondanks de niet aflatende bedreigingen, met ver-
trouwen de toekomst tegemoet treedt. 
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In de periode 1980 - 1989 zijn verschillende projecten uitgevoerd om 
de flexibiliteit van het bedrijf te verhogen en de organisatie aan te 
passen aan de veranderingen in de omgeving van het bedrijf. In dit 
boek worden drie projecten beschreven, waarvan aangenomen kan 
worden dat ze van invloed zijn geweest op de aanpak van de proble-
men en op de uiteindelijke resultaten. In het vervolg van dit hoofd-
stuk wordt in het kort de organisatie uiteen gezet. Daarna worden de 
ontwikkelingen in de branche geschetst. Vervolgens zal aan de hand 
van een aantal kengetallen de ontwikkeling van het bedrijf in termen 
van volumes, personeel en winstgevendheid gedurende de laatste tien 
jaar worden besproken. 
1.2 De organisatie 
In het nu volgende wordt ingegaan op de historie van de ondernem-
ing, de organisatiestructuur en wordt een globaal overzicht gegeven 
van het productieproces. 
1.2.1 Historie 
De onderneming bestaat 170 jaar. Begonnen in 1819 als kruidenier in 
koloniale waren groeide het familiebedrijf uit tot een van de grootste 
tabaksproducenten van Nederland. Het bedrijf ging zich in de jaren 
60 in toenemende mate op internationale markten oriënteren. Een 
sterk internationaal gerichte Britse onderneming toonde in 1964 
interesse in het bedrijf en besloot voor 25% deel te nemen in het 
kapitaal. De samenwerking verliep goed, waardoor Gallaher Ltd. in 
1974 besloot ook de resterende aandelen over te nemen. Theodorus 
Niemeyer b.v. werd op dat moment een volledige dochter en er kwam 
een einde aan de onderneming als familiebedrijf. Gallaher Ltd. is op 
haar beurt een volledige dochteronderneming van American Brands 
Incorporated. Aanvankelijk werden, naast sigaretten en tabak, ook 
koffie en thee geproduceerd. De laatst genoemde producten werden 
echter afgestoten ten gevolge van tegenvallende bedrijfsresultaten. 
Vanaf 1982 richt de onderneming zich volledig op het vervaardigen 
van tabaksartikelen, namelijk shag, pijptabak en sigaretten. Ze heeft 
op het vaste land van Europa enkele dochterondernemingen (ver-
kooporganisaties), waarvan de grootste is gevestigd in West-Duitsland. 
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1.2.2 De hiërarchische structuur van de organisatie 
Tot 1985 kent het bedrijf een Raad van Commissarissen, bestaande 
uit vijf personen. Het hoogste orgaan binnen de organisatie wordt 
gevormd door de Raad van Bestuur. De Raad bestaat tot 1983 uit 
vier directeuren, waarvan één de voorzitterstaakheeft. De voorzitter 
onderhoudt de reguliere contacten met het moederbedrijf. Alle leden 
van de raad dragen verantwoordelijkheid voor een of enkele onder-
delen van de onderneming. 
De organisatielaag onder de Raad van Bestuur wordt gevormd door 
de hoofden van de verschillende sectoren. In de productieorganisatie 
is tussen de hoofden en de Raad van Bestuur een 'general manager' 
gevoegd. De organisatielaag volgend op de hoofden wordt gevormd 
door de chefs van de verschillende afdelingen. De chefs geven leiding 
aan voorlieden, die op hun beurt leiding geven aan de uitvoerende 
laag in de organisatie. Op de productieafdelingen geven voorlieden 
leiding aan grote groepen medewerkers. In Figuur 1 wordt de or-
ganisatie van 1983 schematisch weergegeven. 
Eén van de leden van de Raad van Bestuur, verantwoordelijk voor 
productie, had op dat moment een functie elders aanvaard en de 
taken werden verdeeld over de overige leden van de Raad. In 1984 
vertrekt een tweede lid van de Raad van Bestuur. De Raad van 
Bestuur wordt in 1985 omgevormd tot een directie. In 1987 vertrekt 
de voorzitter in verband met het bereiken van de VUT-gerechtigde 
leeftijd. Successievelijk worden drie nieuwe directeuren benoemd. De 
directie bestaat dan uit vier directeuren, met verantwoordelijkheid 
voor respectievelijk de gehele onderneming (president directeur), 
marketing, financiën en administratie, en productie en logistiek. 
1.2.3 Beknopte schets van het productieproces 
Het productieproces vindt plaats tussen de aankomst van grondstoffen 
en de afvoer van het eindproduct. Tabak, een landbouwproduct, is de 
belangrijkste grondstof. Ze wordt verbouwd in landen met een gema-
tigd warm klimaat. De tabak wordt over het gehele jaar in partijen 
aangekocht, afhankelijk van het tijdstip waarop ze in de verschillende 
landen wordt geoogst. De aangevoerde ruwe tabak ondergaat een 
aantal bewerkingen alvorens ze gereed is voor consumptie. 
De tabak komt aan bij het bedrijf in haar oorspronkelijke, maar ge-
droogde, bladvorm. De tabak kan in het land van herkomst op ver-
schillende wijzen gedroogd zijn en is soms enigszins voorbewerkt. 
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Figuur 1: Schematische weergave organisatie in 1983 
Afhankelijk van de soort en de herkomst van de tabak is ze verpakt 
in balen, kisten, pakken of dozen. In deze vorm wordt de tabak 
opgeslagen in magazijnen in afwachting van productie. Melangeurs 
stellen uit verschillende tabakken een melange samen. Soms bestaat 
een melange voor een merk uit ruim twintig verschillende soorten 
tabak. Door een nauwkeurige samenstelling worden kwaliteit en 
smaak gewaarborgd. 
Voor het productie-gereed maken van de tabak wordt de ruwe tabak 
uit de magazijnen gehaald en vervoerd naar de zogeheten stukken-
zaal. De ruwe tabak wordt uit haar verpakking gehaald en in de juiste 
hoeveelheden klaargezet voor de thermovactor afdeling. Hier wordt 
de tabak, die doordat ze droog is snel breekt, soepel gemaakt. De 
tabak wordt geplaatst in machines die de vorm hebben van grote 
cilinders. In deze machines wordt een onderdruk (vacuüm) gecreëerd 
en blazen sproeiers stoom in de ruimte. Door deze behandeling gaat 
de tabak loszitten, wordt soepel en kunnen de bladeren haar oor-
spronkelijke vorm weer aannemen zonder te breken. Na verloop van 
tijd wordt de tabak uit de thermovactor gehaald en naar de voor-
bereidingsafdeling getransporteerd. 
Op de voorbereidingsafdeling wordt de tabak door lange, liggende, 
draaiende cilinders gevoerd. In deze cilinders worden de verschillende 
soorten tabak gemengd, verwarmd, verder bevochtigd, eventueel van 
saus voorzien en uiteindelijk op de juiste vochtigheidsgraad gebracht. 
De laatste bewerking binnen de voorbereidingsafdeling bestaat uit het 
zogeheten kerven van de tabak. Met kerven wordt bedoeld het nauw-
keurig in fijne reepjes snijden van de tabak. 
De gesneden tabak wordt vervolgens onder geconditioneerde omstan-
digheden verder gerijpt in een hiertoe ingericht magazijn, van waaruit 
ze na verloop van tijd wordt getransporteerd naar de assemblage 
afdelingen (pakkerijen). 
Op de assemblage afdelingen staan grote aantallen machines die, af-
hankelijk van het product, sigaretten maken en sigaretten, shag of 
pijptabak verpakken. De tabak wordt via transportbanden vanuit het 
magazijn aangevoerd. In het geval van sigaretten bestaat het assem-
blageproces uit twee delen, namelijk het maken van sigaretten en het 
verpakken. Bij shag en pijptabak is dit één fase, namelijk het verpak-
ken. De assemblage afdelingen zijn over het algemeen sterk gemecha-
niseerde afdelingen. 
Nadat het eindproduct uiteindelijk verpakt is in dozen wordt het 
opgestapeld op pallets en vervoerd naar een magazijn, waar het klaar 
gemaakt wordt voor verzending naar de tussenhandel of naar ver-
kooporganisaties over de gehele wereld. 
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1.3 Ontwikkelingen in de branche 
De onderneming opereerde tot in de zestiger jaren op een relatief 
voorspelbare markt. De tabaksindustrie is een oude industrie. De 
ontwikkeling met betrekking tot de afzet van producten was in het 
verleden vrij goed voorspelbaar. Er ontstonden echter problemen met 
betrekking tot de af zet. Enerzijds begon de consument vraagtekens te 
zetten bij zijn rookgewoonte door anti-rook campagnes van onder an-
dere de Stichting Volksgezondheid en Roken. Anderzijds worden 
overheidsmaatregelen knellender en worden er rookverboden inge-
voerd. In Tabel 1 wordt het percentage rokers in Nederland (15 jaar 
en ouder) weergegeven over de periode 1958 - 1987 (Stichting Volks-
gezondheid en Roken, 1988). Hieruit blijkt dat het percentage rokers 
afneemt van 60% in de 60-er jaren tot 37% in 1987. 
Tabel 1: Roken in Nederland (1958-1987) 
jaar mannen vrouwen totaal 
1958 90% 29% 60% 
1963 82% 32% 57% 
1967 78% 42% 60% 
1970 75% 42% 59% 
1975 66% 40% 53% 
1979 52% 38% 45% 
1980 52% 34% 43% 
1981 47% 36% 41% 
1982 41% 33% 37% 
1983 44% 35% 40% 
1984 44% 33% 39% 
1985 43% 34% 39% 
1986 42% 34% 38% 
1987 41% 33% 37% 
In het begin van de 80-er jaren ontstond een situatie waarbij de 
markt zijn verzadigingspunt bereikte. De fabrikanten van tabakspro-
ducten werden geconfronteerd met overcapaciteit. Daarnaast stegen 
de grondstofprijzen en gingen grote (buitenlandse) sigarettenconcerns 
zich op de shagmarkt begeven die ze voorheen onberoerd hadden 
gelaten. De marktbenadering van de concurrentie veranderde van 
karakter. Men introduceerde zogenaamde witte merken en er werden 
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merken voor groot-winkel bedrijven geproduceerd. Door deze activi-
teiten ontstond er druk óp de marges. Mede ten gevolge van andere 
tegenvallers liep het financieel resultaat van de onderneming sterk 
terug. In 1983 - 1984 bereikten de totale kosten een dusdanig niveau 
dat de winstmarges te klein werden, waardoor de continuïteit van de 
onderneming op termijn mogelijk in gevaar zou komen. De vooruit-
zichten waren somber en er werd, bij onveranderd beleid, rekening 
gehouden met een verdere daling van het bedrijfsresultaat. 
1.4 Ontwikkelingen binnen de onderneming 
Zoals we hiervoor hebben aangegeven is het bedrijf in 1974 volledig 
overgegaan in buitenlandse handen. De bemoeienissen van het moe-
derbedrijf met de onderneming waren, na de overname, echter gering. 
Een aantal keren werden engelse managers voor een periode ingezet, 
maar er is geen sprake van een sterke sturing uit 'Engeland'. De 
onderneming kan vrij zelfstandig blijven opereren op haar markten 
en ze wordt min of meer opgevat als een 'profit centre'. 
De onderneming kent een centrale besluitvormingsstructuur, dat wil 
zeggen dat de besluiten voornamelijk worden genomen in de top van 
de organisatie. Er is een uitgebreide administratieve structuur met 
een scherpe scheiding tussen lijn en staf. De lijnmanager geeft leiding 
aan de uitvoerende afdelingen, terwijl de staf voor het grootste deel 
adviseert en controleert. De ondernemingsvorm is gebaseerd op 
specialisatie en standaardisatie en het bedrijf hanteert veel formele 
regels en procedures. Door de uitgebreide administratieve structuur 
kent de organisatie langgerekte communicatie- en informatielijnen. In 
de literatuur worden organisaties met deze kenmerken aangeduid als 
machinebureaucratieën (Weber, heruitgave 1976; Mintzberg, 1979). 
Verhogen van de organisatorische flexibiliteit en verlagen van de 
kosten was het credo van de top van de organisatie in de 80-er jaren 
ten einde het hoofd te kunnen bieden aan de veranderingen in de 
omgeving van de organisatie. Deze doelstellingen lijken echter zowel 
theoretisch als praktisch gezien een moeilijke opgave voor de onder-
neming. Het bedrijf is geëquipeerd voor massaproductie. Het grootste 
deel van het werk op de productieafdelingen is gemechaniseerd. De 
stafafdelingen hebben een sterk controlerende taak en zien er op toe 
dat de werkzaamheden in overeenstemming met regels en procedures 
worden verricht. Deze aspecten, gecombineerd met de langgerekte 
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werkoverleg ARBO- ziekte- functie- technisch vernieuwing 
(hfdst. 3) voorlichting verzuim beschrij- opleidings- van werk en 
(box 5) (hfdst. 4) vingen plan (box 7) organisatie 
(hfdst. 5) 
1980 
1981 voorbereiding 
invoering 
werkoverleg 
productie-
1982 organisatie 
1983 invoering in werking- organisatie-
werkoverleg treding onderzoek 
productie- ARBO-wet 
organisatie 
1984 korte termijn 
evaluatie 
start installatie verandering 
project aanvang 'werkgroep structuur 
1985 voorlichting orba organisatie 
leiding-
lange term. gevenden arbeidsbele- voorlichting rapport 
evalutie vingsonderz. leiding- technisch 
1986 gevenden opleidings-
beleids- plan invoering 
notitie productie-
voorlichting teams 
1987 uitvoerenden invoering 
verzuim- korte termijn 
begeleiding evaluatie 
1988 
1989 invoering lange termijn 
orba evaluatie 
Figuur 2: Overzicht van de projecten 
communicatie- en informatielijnen, maken de organisatie star. Veran-
deringen in regels en procedures zijn moeilijk te implementeren, 
omdat daarmee bij de stafafdelingen meer onzekerheid ontstaat ten 
aanzien van de afwikkeling van het werk. Als men echter de flexibili-
teit wil verhogen, zal het machineachtige karakter van de onderne-
ming dienen te veranderen. Dit heeft consequenties voor de informa-
tie- en besluitvormingsstructuur, maar mogelijk ook voor de taakuit-
oefening van de medewerkers. Er zullen hogere eisen aan de interne 
communicatie en het overleg moeten worden gesteld. Bovendien lijkt 
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in het streven naar meer flexibiliteit de sterke verdeling van taken 
binnen de onderneming problematisch te zijn, omdat de medewerkers 
voor een vrij smal deel van het werkproces (repetitieve taken) zijn 
opgeleid en geen andere taken kunnen uitoefenen. Deze over-
wegingen vormden de achtergrond voor verschillende activiteiten in 
de 80-er jaren. In Figuur 2 wordt een overzicht gegeven van de 
projecten die in deze periode zijn uitgevoerd. 
In dit boek worden drie projecten besproken die samen een goede 
indruk geven van de processen die zich tussen 1980 en 1989 binnen 
de organisatie hebben afgespeeld. 
1.5 Kengetallen van de organisatie 
Om een inzicht te verschaffen in de belangrijkste ontwikkelingen van 
de organisatie wordt de omvang van de organisatie besproken op 
basis van enige kengetallen. Er wordt aandacht besteed aan de hoe-
veelheid producten (volumes) die zijn geproduceerd per jaar. Dit 
geeft enig inzicht in de stabiliteit van de marktomgeving. Daarnaast 
wordt ingegaan op de personeelssterkte en de financiële resultaten 
van de onderneming. Het boekjaar loopt van oktober tot oktober; zo 
loopt 1980 van 1 oktober 1979 tot en met 30 september 1980. 
1.5.1 Volumes 
Zoals reeds eerder werd aangegeven produceert de onderneming 
sigaretten, pijptabak en shag. In Tabel 2 worden de volume ontwik-
kelingen weergegeven over de periode 1980 - 1989. In de tabel zijn 
de verschillende producten gesommeerd, waarbij een miljoen sigaret-
ten gelijk gesteld is aan 1000 kg tabak. Het aldus samengestelde 
volume is voor 1980 op 100% gesteld. De volumes van de overige 
jaren zijn hieraan gerelateerd. 
De volumes laten tot en met 1983 een stijging zien, gevolgd door een 
scherpe daling in 1984. Deze trend is grotendeels toe te schrijven aan 
het aanvankelijk stijgende succes van shag op een van de export 
markten en een plotselinge terugval hiervan in 1984. 
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Tabel 2: Volume ontwikkelingen in de periode 1980-1989 
Boekjaar 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 
volume* 100 106 130 135 126 135 134 126 121 122 
* Totale volume 1980 is op 100 gesteld 
De grafiek in Figuur 3 laat globaal de volume ontwikkelingen per 
productgroep zien. 
kg 
1 1 1 1 ' t 
1980 1982 1984 1986 1988 1990 
Figuur 3: Differentiële ontwikkeling volumes 
De volume ontwikkelingen per productgroep blijken geen verband 
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met elkaar te houden en zijn onderhevig aan grote schommelingen. 
In 1982 zet zich een daling in bij sigaretten, gevolgd door een daling 
bij pijptabak. De shagvolumes bereiken in 1985 het hoogste punt. 
Vanaf 1985 lopen de gesommeerde volumes geleidelijk terug en ze 
stabiliseren in 1989. De schommelingen in volumes tussen de verschil-
lende producten vragen om een grote mate van operationele flexibi-
liteit in de productieorganisatie. 
1.5.2 Personeel 
De ontwikkeling van de personele sterkte over de periode 1980 -
1989 zoals deze vermeld staat in de sociaal jaarverslagen wordt in 
Tabel 3 weergegeven. 
Tabel 3: Personeelssterkte over de periode 1980-1989 
Boekjaar 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 
mannen 512 552 592 581 554 539 524 496 477 466 
vrouwen 223 235 233 214 188 178 169 153 145 134 
Totaal 735 787 825 795 742 717 693 649 622 600 
Tot en met 1982 zit er een stijgende lijn in het aantal medewerkers in 
dienst. Vanaf 1983 neemt het aantal medewerkers in dienst gestaag 
af. In 1989 is het aantal medewerkers ten opzichte van 1980 met 18% 
(135) gereduceerd, terwijl, zoals we in Tabel 2 kunnen aflezen, 22 % 
meer volume wordt gerealiseerd. 
1.5.3 Omzet en bedrijfsresultaat 
De ontwikkeling in de omzet (de gefactureerde waarde minus kortin-
gen en commissies) en de ontwikkelingen van het bedrijfsresultaat 
(inkomsten uit tabakverkoop minus bedrijfslasten) over de periode 
1980 tot 1989 zijn in Tabel 4 weergegeven. 
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Tabel 4: Omzet en bedrijfsresultaat over de periode 1980-1989 
Boekjaar 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 
omzet* 480 514 640 715 670 792 791 740 701 758 
bedr. res. 9.6 15.6 20.5 9.5 5.3 8.6 16.7 11.2 21.1 23.1 
* bedragen in min. gulden inclusief accijns 
We zien dat de omzet wisselvallig is over de jaren. Tot in 1983 is er 
sprake van een stijging, waarna in 1984 een terugval optreedt. In 1985 
is opnieuw sprake van een groei in de omzet, gevolgd door een 
gestage daling tot 1988. In 1989 neemt de omzet weer toe. 
Het bedrijfsresultaat laat eveneens een wisselvallig beeld zien. In 
1983 is sprake van een drastische daling ten opzichte van 1982. Het 
dieptepunt ligt in 1984. Daarna neemt het bedrijfsresultaat, met een 
kleine terugval in 1987 ten gevolge van een prijsgevecht in een be-
langrijke afzetmarkt, toe tot 23.1 miljoen gulden in 1989. 
1.6 Epiloog 
In het voorgaande hebben we kunnen zien dat de resultaten van het 
bedrijf in het midden van de 80-er jaren sterk onder druk stonden. 
Daarna trad herstel in. In Tabel 2 hebben we gezien dat het volume 
de laatste jaren slechts weinig vermindert. Dit wijst in dezelfde 
richting als de in Tabel 1 gepresenteerde cijfers ten aanzien van het 
rookgedrag in Nederland. Uit de tabellen ten aanzien van de volumes 
en het aantal medewerkers in dienst mogen we afleiden dat er nu 
minder mensen nodig zijn om de volumes te realiseren. Dit wijst op 
een hogere effectiviteit van de onderneming. Het bedrijfsresultaat 
neemt vanaf 1985 sterk toe. In de volgende hoofdstukken gaan we, 
zowel in theoretische als praktische zin, dieper in op de vernieu-
wingsprocessen die zijn gestart om de flexibiliteit te verhogen en de 
winstgevendheid van de onderneming in de onder druk staande 
branche op peil te houden en te verbeteren. 
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2. THEORETISCHE OVERWEGINGEN 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op noties en inzichten uit de orga-
nisatiekunde die relevant zijn voor het begrip van de vernieuwings-
processen die in dit boek worden beschreven. We stellen ons de 
vraag wat organisaties zijn en wat er minimaal nodig is om georga-
niseerde activiteit te verkrijgen. Er zal aandacht worden geschonken 
aan het proces van de verdeling van taken binnen organisaties en de 
wijze waarop deze taken op elkaar kunnen worden afgestemd. Daar-
bij wordt een relatie gelegd tussen de wijze van organiseren en 
organisatievormen enerzijds en de omgeving van de organisatie an-
derzijds. Vervolgens wordt ingegaan op de functie van communicatie 
en participatie bij het afstemmen van de taken in het reguliere werk-
proces en op het belang ervan tijdens vernieuwingen in organisaties. 
Vervolgens trachten we de situatie zoals die zich bij de Koninklijke 
Theodorus Niemeyer b.v. voordoet te beschrijven binnen het gehan-
teerde begrippenkader. Hieruit vloeit de probleemstelling van deze 
studie voort. Tot slot worden drie projecten die een belangrijke rol 
hebben gespeeld in het vernieuwingsproces van de organisatie inge-
leid. 
2.2 Over organisatie, organiseren en organisaties 
Ondanks het feit dat er veel geschreven is over organisaties en orga-
nisatietheorie ontbreekt een eenduidige definitie van het concept 
organisatie. Burrell & Morgan (1979) komen tot de conclusie dat de 
vraag 'Wat is een organisatie?' slechts zelden wordt gesteld en dat het 
gebruikelijke antwoord voor zichzelf spreekt. Het klassieke boek 
'Organizations' van March & Simon (1958) begint met: "This book is 
about the theory of formal organizations. It's easier, and probably 
more useful, to give examples of formal organizations than to define 
them". 
In de literatuur treffen we verschillende definities aan van het con-
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cept organisatie. De meeste auteurs gaan ervan uit dat alle sociale 
relaties op enige wijze georganiseerd zijn. Formele organisaties ver-
schillen hierbij op enkele punten van informele organisaties, omdat 
de sociale relaties binnen formele organisaties specifieke doelen 
dienen. Auteurs spreken van een soort coöperatie (Barnhard, 1938), 
een sociaal systeem (Parsons, 1960; Caplow, 1964), social units 
(Etzioni, 1964), collectiviteiten (Scott, 1964; Hall, 1972), settings in 
which groups and individuals ... (Pfeffer & Salancik, 1978) en goal 
directed, boundary maintaining activity systems (Aldrich, 1979). 
Geen enkele definitie lijkt echter algemeen geaccepteerd te zijn. De 
meeste auteurs beschrijven organisaties langs twee lijnen: regels van 
inclusiviteitdie definiëren wie onderdeel uit maakt van de organisatie 
en regels ten aanzien van allocatie van rechten en plichten van indivi-
duen. 
Over de basis van georganiseerde activiteit (binnen formele organisa-
ties) bestaat eveneens geen eenduidige mening. Er zijn globaal geno-
men twee stromingen waar te nemen. De ene stroming (bijvoorbeeld 
Galbraith, 1977, p. 3; French & Bell, 1978, p. 34-35; Smircich & 
Morgan, 1982) benadrukt dat georganiseerde activiteit gebaseerd is 
op consensus tussen leden van de organisatie. Deze opvatting leidt tot 
de zienswijze dat organisaties systemen zijn van gemeenschappelijke 
doelen en bedoelingen. De activiteiten van de leden van de organisa-
tie vinden op gecoördineerde wijze plaats als resultaat van een gelijke 
set van doelen en interpretaties. De andere stroming (bijvoorbeeld 
Weick, 1979; Olsen, 1979) benadrukt dat er slechts een minimaal 
gemeenschappelijk belang nodig is voor het ontstaan van georgani-
seerde activiteit. In deze visie zijn organisaties gebaseerd op uitwis-
selingen (ruilen van bijvoorbeeld geld voor arbeid). Het enige dat 
leden van een organisatie gemeenschappelijk hebben is de wens dat 
de uitwisseling gecontinueerd blijft. Hiervoor is het niet nodig dat 
leden van de organisatie dezelfde doelen nastreven of dat ze dezelfde 
interpretatie hebben van een gemeenschappelijke activiteit. Gemeen-
schappelijke doelen en gemeenschappelijke uitgangspunten vormen 
niet de voorwaarden, maar de uitkomsten van georganiseerde activi-
teit (Weick, 1979, p. 91). De zingeving aan de gemeenschappelijke 
activiteit vindt in deze visie retrospectief plaats. 
De discussie tussen beide stromingen doet sterk denken aan de 
controverse die in de sociale psychologie heeft gespeeld tussen 
aanhangers van Festinger (1957) die in zijn cognitieve dissonantie 
theorie stelt dat cognities leiden tot gedrag en aanhangers van Bem 
(1967) die in zijn zelf-perceptie theorie stelt dat gedrag leidt tot 
cognities. Na jarenlange experimentatie werd de controverse beslecht 
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door te stellen dat beide theorieën niet leiden tot conflicterende 
voorspellingen en dat de keuze voor een van beide theorieën ver-
moedelijk een kwestie van smaak is (Bern & McConnel, 1970; Green-
wald, 1975). 
In dit boek wordt ten aanzien van het begrip organisatie en het 
fundament van georganiseerde activiteit uitgegaan van de opvatting 
dat formele organisaties bestaan uit mensen die door middel van 
georganiseerde activiteiten bepaalde doelen nastreven. Mensen en 
groepen binnen organisaties kunnen weliswaar verschillende interes-
ses en voorkeuren hebben, maar leveren in een proces van uitwis-
seling van ideeën en onderhandeling een bijdrage aan de realisatie 
van de organisatiedoelen. 
2.3 Kenmerken van organisaties 
Voor het beschrijven van kenmerken van organisaties en verschil-
lende organisatievormen wordt in het nu volgende gebruik gemaakt 
van begrippen ontleend aan de contingentie theorie (Burns & Stalker, 
1961; Lawrence & Lorsch, 1976; Mintzberg, 1979). In deze theorie 
wordt uitgegaan van een structureel determinisme. Dat wil zeggen dat 
er geen universele "beste" organisatievorm is, maar dat de organisatie-
vorm afhankelijk dient te zijn van de het soort product dat wordt 
voortgebracht en de omgeving waarin de organisatie functioneert. Er 
wordt een relatie verondersteld tussen de wijze van organiseren, de 
omgeving waarin een bedrijf opereert en de effectiviteit van de 
onderneming. Het basismodel wordt in Figuur 4 weergegeven. 
omgeving van 
de organisatie 
organisatie-
ontwerp 
effectiviteit van 
de organisatie 
Figuur 4: Basismodel contingentie theorie 
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Het begrippenkader uit deze onderzoekstraditie maakt het mogelijk 
om een organisatie te typeren op aspecten die vergelijkingen met 
andere organisaties toe laten. De belangrijkste uitgangspunten van de 
contingentiebenadering zijn: 
- organisaties zijn open systemen; 
- organisaties worden beschreven in termen van aan elkaar gerela-
teerde subsystemen; 
- de vorm van de organisatie dient afgestemd te zijn op haar taak en 
op de omgeving waarin ze functioneert (bijvoorbeeld markt, econo-
mische, technische en productie factoren); 
- feedback over prestaties van de organisatie in het verleden vormen 
het vertrekpunt voor veranderingen; 
- het is de taak van het management om goede afstemmingen te 
bereiken (tussen subsystemen binnen de organisatie en naar de 
omgeving). 
Deze uitgangspunten liggen ten grondslag aan het nu volgende deel 
van dit hoofdstuk, waarin we organisaties nader omschrijven aan de 
hand van het proces van verdeling van werkzaamheden in taken 
(arbeidsverdeling) en de coördinatie van deze taken (afstemmingspro-
ces) ten behoeve van de voortgang binnen organisaties. Daarna wor-
den enkele organisatiestructuren besproken, gerelateerd aan de ver-
deling van verantwoordelijkheden. In de beschrijving zal blijken dat 
onze opvattingen op enkele punten afwijken van de contingentie 
benadering. 
2.3.1 Differentiatie en coördinatie 
Mintzberg (1979, p. 2) stelt dat elke georganiseerde menselijke acti-
viteit aanleiding geeft tot twee tegengestelde eisen, namelijk arbeids-
verdeling en coördinatie. Arbeidsverdeling verwijst naar differentiatie 
en specialisatie: het proces van splitsen van het werk in taken. Coör-
dinatie verwijst naar het proces van afstemming en integratie van de 
onderscheiden taken, teneinde het (totale) werkproces vloeiend te 
laten verlopen. 
Mintzberg onderscheidt vijf mechanismen die organisaties hanteren 
voor de coördinatie van taken: 
1. Informeel overleg ten behoeve van wederzijdse afstemming. 
Dit is in kleine organisaties het belangrijkste coördinatiemecha-
nisme. Voorbeelden zijn twee bakkers die gezamenlijk verant-
woordelijk zijn voor het bakken van verschillende soorten brood in 
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specifieke hoeveelheden of twee monteurs die aan een auto 
werken om een grote onderhoudsbeurt uit te voeren. 
2. Directe supervisie. 
Als een organisatie boven de simpelste vorm uitstijgt wordt directe 
supervisie eveneens van belang. Bij directe supervisie wordt een 
persoon aangewezen die verantwoordelijk is voor de coördinatie 
van het werk van anderen. Hij geeft instructies en stuurt het 
handelen van zijn "ondergeschikten". 
3. Standaardisatie van het werkproces. 
Coördinatie kan ook worden verkregen door standaardisatie van 
het werkproces. Coördinatie wordt op deze wijze zelfs bereikt 
voordat de uitvoering start. De lopende band is hiervan een 
voorbeeld. De medewerkers weten wat van hen verwacht wordt; de 
functie-omschrijvingen zijn vaak op gedragsniveau geformuleerd. 
Het werk is nauwkeurig gespecificeerd en het technische proces 
koppelt als het ware de individuele taakuitoefeningen. Standaar-
disatie van het werkproces als coördinatiemechanisme maakt infor-
meel overleg (wederzijdse afstemming) en directe supervisie 
minder noodzakelijk voor de voortgang van het werk. 
4. Standaardisatie van output. 
Als de eindresultaten of eindproducten zijn gespecificeerd is er 
sprake van standaardisatie van outputs. Bij dit coördinatiemecha-
nisme zit er, afhankelijk van het voortbrengingsproces, meer of 
minder speelruimte in de taakuitoefening en hoeft de weg waar-
langs men het eindresultaat bereikt niet geheel vast te liggen. 
5. Standaardisatie van de vaardigheden van de medewerkers. 
Vaardigheden zijn gestandaardiseerd als de opleiding die vereist is 
voor de uitvoering van bepaalde taken/functies gespecificeerd is. 
Standaardisatie van vaardigheden bereikt indirect wat standaar-
disatie van het werkproces en standaardisatie van de outputs direct 
bereiken, namelijk controle en coördinatie van het werk. 
In zijn algemeenheid kunnen we stellen dat de voorkeur voor be-
paalde coördinatiemechanismen afhankelijk is van het soort product 
dat wordt voortgebracht in relatie tot de productiewijze (enkelstuks 
versus massaproducten), de omvang en complexiteit van de organisa-
tie en de omgeving. Naarmate de organisatie groter wordt en naar-
mate er meer arbeidsdeling wordt toegepast, blijken informele com-
municatie en directe supervisie te kort te schieten voor een goede 
coördinatie van het werk, waardoor de voorkeur voor standaardisatie 
toe neemt (zie ook Galbraith, 1977, p. 41). 
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2.3.2 Structuur 
De organisatiestructuur kan worden beschouwd als een neerslag van 
processen, waarbij de taakprocessen, bestaande uit activiteitengericht 
op het realiseren van de doelen van de organisatie (en haar leden), 
centraal staan. De activiteitenworden gebundeld in taken; taken die 
door een persoon kunnen worden verricht worden gebundeld in 
posities of functies; posities en functies worden gebundeld in afdelin-
gen; afdelingen worden gebundeld tot de organisatie (Veen, 1982, p. 
65). De structuur van een organisatie kan derhalve worden opgevat 
als de wijze waarop het geheel van activiteiten formeel in taken is 
verdeeld en wordt gecoördineerd (Marsman & Withag, 1988a). Een 
organisatie van enige omvang kent tenminste drie niveau's: de strate-
gische top, het midden-management en het uitvoerende niveau. 
De strategische top van een organisatie bestaat doorgaans uit de 
directieleden, met aan het hoofd een president directeur. De top 
draagt verantwoordelijkheid ten aanzien van beheer van het kapitaal 
en het beheer van de organisatie (cf. Chrisman & Carroll, 1984). De 
top formuleert de strategie waar de organisatie zich naar richt en 
geeft globale doelen aan (i.e. ze geeft richting aan de organisatie). Ze 
houdt zich bezig met de politieke aspecten van de onderneming en 
onderhoudt contacten met de omgeving, dat wil zeggen met nationale, 
regionale en lokale overheden, vertegenwoordigers uit de markt, 
concurrenten, etcetera. 
Het midden-management onderhoudt enerzijds contacten met de 
strategische top, waaruit ze informatie ontvangt en waaraan ze 
informatie geeft. Anderzijds onderhoudt ze contacten met het uit-
voerende niveau waarvoor ze de organisatiedoelen specificeert en 
omzet in activiteiten. Het midden-management is als zodanig verant-
woordelijk voor de implementatie van de organisatie-strategie. Het 
midden-management is omvangrijker naarmate de organisatie groter 
of de taakstructuur complexer is. 
Het uitvoerende niveau vormt de basis van de organisatie. De mede-
werkers op dit niveau zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van 
het werk dat direct gerelateerd is aan het vervaardigen van producten 
of het voortbrengen van diensten. 
Naarmate een organisatie groter en complexer wordt, is het voor het 
midden-management moeilijker om de verschillende activiteiten te 
blijven coördineren. Organisaties worden dan veelal uitgebreid met 
18 
ondersteunende afdelingen, die eveneens een rol spelen in de coör-
dinatie. Deze decentralisatie leidt echter tot een strakkere regel-
geving. Mintzberg (1979) onderscheidt op deze wijze 5 delen in de 
organisatie, namelijk de drie hierboven beschreven niveau's, met 
daarnaast een technostructuur en stafafdelingen (zie Figuur 5). 
In de technostructuur zijn specialisten ondergebracht die zorg dragen 
voor standaardisatie en beheersing van het werk. Ze dienen ervoor te 
zorgen dat het werk zo efficiënt mogelijk kan worden uitgevoerd. We 
kunnen hierbij denken aan arbeidsanalysten, plannings- en controle-
specialisten, technici, maar ook aan personeelsfunctionarissen. 
De stafafdelingen, doorgaans bestaande uit meerdere gespecialiseerde 
units, geven vooral ondersteuning op terreinen die buiten het directe 
werkproces vallen. We kunnen daarbij denken aan juridische en 
financiële afdelingen, maar bijvoorbeeld ook aan het kantineperso-
neel of bewaking. 
Organisaties kunnen worden getypeerd aan de hand van organisatie-
delen die een belangrijke functie vervullen in de coördinatie. Het 
uitvoerend niveau 
Figuur 5: De vijf basisdelen van een organisatie 
(Bron: Mintzberg, 1979) 
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zwaartepunt van een organisatie kan op elk van de aangegeven orga-
nisatiedelen liggen en is afhankelijk van het type product of dienst 
dat men voortbrengt en de markt waarop men opereert. Mintzberg 
beschrijft een vijftal typische organisatievormen. Deze zijn de simpele 
structuur, de machinebureaucratie, de professionele bureaucratie, de 
divisie structuur en de adhocracy. Bij een adhocracy (bijvoorbeeld een 
adviesbureau) ligt het zwaartepunt op de ondersteunende stafafdelin-
gen, terwijl informele communicatie ten behoeve van wederzijdse 
afstemming het belangrijkste coördinatiemechanisme vormt. Daaren-
tegen ligt bij een machinebureaucratie (bijvoorbeeld een spinnerij) 
het zwaartepunt bij de technostructuur, terwijl het belangrijkste 
coördinatiemechanisme wordt gevormd door standaardisatie van het 
werkproces. 
Het type werk en de omgeving waarin een bedrijf opereert is van 
invloed op de configuratie van de organisatie. In een klassieke studie 
van Burns & Stalker (1961) wordt dit punt helder uitgewerkt (zie box 
1). Deze auteurs typeren bedrijven op een dimensie met de polen 
mechanistisch en organistisch. Een mechanistische organisatie (i.e. 
organisatie als machine) wordt gekenmerkt door ver doorgevoerde 
taakspecialisatie, sterke formele en inflexibele organisatiestructuur, 
centrale besluitvorming en een voorkeur voor naar beneden gerichte 
communicatie. Mechanistische structuren komen voornamelijk voor in 
organisaties die gericht zijn op routinematige fabricage ofwel massa-
productie. Deze organisatievorm is functioneel in een stabiele omge-
ving (zie ook Simon, 1989). Een voorbeeld van een mechanistische 
organisatie is de machinebureaucratie in de typologie van Mintzberg. 
Een organistische organisatie wordt gekenmerkt door een flexibele 
organisatiestructuur, waarbij functies veelvuldig worden aangepast en 
waarbij een zekere mate van autonomie in taken en een uitgebreid 
systeem van horizontale en verticale communicatie aanwezig is. In 
Mintzberg's typologie wordt de adhocracy als een organistische 
configuratie weergegeven. Deze organisatievorm is functioneel voor 
bedrijven die functioneren in extreem complexe omgevingen waarin 
de interne coördinatie moeilijk te plannen is. Coördinatie ontstaat 
hier op basis van interactie tussen de leden. 
Zowel Mintzberg (1979) en Burns & Stalker (1961) als Lawrence & 
Lorsch (1967) zijn van mening dat bedrijven karakteristieken van de 
omgeving vertalen in hun interne organisatie. Ook latere studies 
(bijvoorbeeld Morse & Lorsch, 1974; Peters & Waterman, 1982; Kan-
ter, 1984; Morgan, 1986) laten zien dat bij succesvolle ondernemingen 
afstemmingen plaatsvinden tussen de organisatie en de omgeving. De 
genoemde auteurs wijzen erop dat in een stabiele omgeving organisa-
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ties mechanistisch van opzet kunnen zijn. Bij een toenemende onrust 
in de omgeving (markt, technologie en dergelijke) of in een omgeving 
waarin veelvuldig veranderingen voorkomen, dienen organisaties meer 
organistisch van opzet te zijn. Een open en flexibele organisatievorm 
en managementstijl zijn dan het meest gewenst voor goede prestaties 
van de organisatie. 
In de contingentiebenadering wordt er vanuit gegaan dat het vertrek-
punt voor veranderingen in organisaties wordt gevormd door feed-
back over prestaties van de organisatie uit het verleden. Dit betekent 
dat een tegenvallende prestatie van de organisatie wordt gevolgd door 
een correctieve actie. Hoewel de feedbackloop in principe kort— 
cyclisch kan zijn, ligt het niet voor de hand om intervallen te kiezen 
die korter zijn dan een jaar, waardoor bijsturingen plaatsvinden op 
discontinue' basis. 
Op dit aspect wijken we af van de contingentiebenadering. Wij zijn 
van mening dat in het afstemmingsproces tussen organisatie en omge-
ving de interne communicatie, onder andere ten aanzien van kansen 
en bedreigingen, een cruciaal aspect vormt. Door een goede interne 
communicatie is het mogelijk om op veranderingen in de omgeving 
van het bedrijf te anticiperen en niet te wachten totdat er een aanlei-
ding voor verandering en vernieuwing ontstaat door de tegenvallende 
prestaties van de onderneming. In onze opvatting kan bij goed 
werkende interne informatie- en communicatiestructuur continue 
bijsturing en aanpassing op verandering in de omgeving plaatsvinden. 
Veranderingen binnen organisaties op basis van feedback uit het 
verleden lijken 'achter het bureau' vaak bedriegelijk eenvoudig. 
Echter, kleine veranderingen kunnen grote gevolgen hebben voor de 
interne gang van zaken van een onderneming, voor personen en 
groepen. Een "mechanistische aanpak" voor het vernieuwen van de 
organisatie (volledig ontwikkeld door de strategische top) is daardoor 
veelal niet mogelijk, onder meer omdat niet alle informatie de top 
bereikt en omdat informatie, zeker in een machinebureaucratie die 
gekenmerkt wordt door langgerekte communicatie- en informatielij-
nen, vaak lang onderweg is. In dit boek wordt een pleidooi gehouden 
voor een meer organistische aanpak van organisatievernieuwing, 
waarbij medewerkers vanuit verschillende niveau's in de organisatie 
participeren in probleemanalyse, ontwikkelen van oplossingen en de 
implementatie van oplossingen. 
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2.4 Communicatie, informatie en organisatie 
Bij het beschrijven van de coördinatiemechanismen is aangegeven dat 
communicatie een belangrijk middel is voor het afstemmen van. taken 
en werkzaamheden. We zullen hieronder het begrip communicatie 
nader uitwerken voor organisaties. Vervolgens wordt ingegaan op 
informatiestromen binnen organisaties en worden enkele aspecten die 
van belang zijn voor communicatie in organisaties nader uitgewerkt, 
namelijk verticale en horizontale communicatie en formele en infor-
mele communicatie. Tenslotte wordt ingegaan op de betekenis van 
communicatie tijdens veranderingen. 
2.4.1 Communicatie en informatie 
Communicatie is een proces waarbij een zender informatie ter be-
schikking stelt aan een ontvanger, met de bedoeling dat de ontvanger 
deze verwerkt tot een boodschap met een door de zender bedoelde 
betekenis (cf. Fauconnier, 1986, p. 196). Communicatie kan monde-
ling, schriftelijk, electronisch of in combinatie plaats vinden (non-ver-
bale communicatie valt buiten de scope van dit boek). Communicatie 
kan niet uitsluitend opgevat worden als een proces dat zich voordoet 
tussen een zender van boodschappen en een potentiële ontvanger, 
maar dient beschouwd te worden vanuit de specifieke functie van de 
communicatie, in relatie tot het sociale systeem waarin de communi-
catie zich afspeelt (cf. Watzlawick, Beavin & Jackson, 1967). 
2.4.2 Communicatie en organisatie 
We vatten een organisatie op als een open systeem waarbinnen bood-
schappen worden gecreëerd en uitgewisseld in een netwerk van af-
hankelijke relaties. Een organisatie wordt bijeen gehouden door com-
municatie, in die zin dat er voor gezorgd wordt dat vitale informatie, 
nodig om de gestelde doelen te bereiken, wordt uitgewisseld en dat 
de activiteiten van de leden van de organisatie op elkaar worden 
afgestemd. Katz & Kahn (1978) geven dit als volgt weer: "The input 
of physical energy is dependent on information about it, and the input 
of human energy is made possible through communicative acts. 
Similarly the transformation of energy (the accomplishment of work) 
depends on communication between people in each organizational 
subsystem and on communication between subsystems" (p. 428). 
Het doel van communicatie is dus om synergie te bereiken binnen de 
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organisatie, waarbij het geheel meer is dan de som der delen. Com-
municatie vormt daardoor een integraal onderdeel van management 
functies. Communicatie is een middel voor besluitvorming, uitvoering, 
het verkrijgen van feedback, en het corrigeren van organisatiedoelen 
en procedures (cf. Rogers & Rogers, 1975). Communicatie maakt het 
mogelijk om het werk te verdelen over de verschillende 'specialisten' 
die gekwalificeerd zijn om de taak te verrichten en om vervolgens de 
verschillende taken opnieuw te integreren tot een geheel. 
2.4.3 Informatiestromen 
In organisaties zijn globaal genomen drie informatiestromen te 
onderscheiden. Dit zijn respectievelijk de stroom van beheersinfor-
matie en informatie over genomen besluiten van boven naar beneden 
en van beneden naar boven in de hiërarchie, de stroom van infor-
matie van en naar de stafafdelingen en de stroom van informatie in 
het uitvoerende werk. Figuur 6, ontleend aan Mintzberg (1979), laat 
zien hoe de uitwisseling van informatie in een organisatie idealiter 
verloopt. 
Beheersinformatie en informatie over genomen besluiten volgt door-
gaans de formele verticale communicatiestructuur, dat wil zeggen 
van boven naar beneden en van beneden naar boven in de hiërarchie. 
De stroom van boven naar beneden behelst informatie over genomen 
besluiten en opdrachten en instructies. De informatie komt voort uit 
de strategische top of uit het midden-management en wordt verder 
verspreid naar beneden. 
De stroom van beneden naar boven betreft informatie over de 
prestaties en vindt zijn oorsprong op het uitvoerende niveau. Deze 
informatie doorloopt de verschillende hiërarchische niveau's, wordt 
daar aangevuld en aangepast en uiteindelijk komt ze bij de strate-
gische top terecht als een samenvatting van de totale prestatie van de 
organisatie. 
De communicatiestroom tussen lijn en staf is bedoeld om besluitvor-
ming in de lijn te voeden met informatie en advies van de stafaf-
delingen. We hebben hier dus te maken met communicatie binnen en 
tussen de stafafdelingen en tussen stafafdelingen en lijnmanagement. 
De stroom van informatie in het uitvoerende werk is met name 
gericht op de voortgang van het werk. Deze informatie kent een grote 
mate van detaillering. Op deze wijze kan men de voortgang controle-
ren en voorziet men het management (beheersing) en de staforgani-
saties (feedback over de afwikkeling van werkprocessen, kosten, 
etcetera) van informatie. 
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Figuur 6: Informatiestromen in organisaties 
(Bron: Mintzberg, 1979) 
2.4.4 Verticale en horizontale communicatie 
Zoals uit het voorgaande blijkt kunnen we binnen organisaties een 
onderscheid maken tussen verticale en horizontale communicatie. 
Onder verticale communicatie verstaan we communicatie tussen ver-
tegenwoordigers van verschillende hiërarchische niveau's, zowel van 
boven naar beneden als van beneden naar boven. 
De naar beneden gerichte communicatie betreft communicatie van 
leidinggevenden naar ondergeschikten. We kunnen hierbij denken aan 
specifieke taakinstructies, informatie over taken en de relatie daarvan 
met het geheel aan organisatorische taken, informatie over procedu-
res en doelen, en feedback over het functioneren van de onderge-
schikte. De naar beneden gerichte informatiestroom kan lang zijn, 
bijvoorbeeld informatie door de directie voor uitvoerenden via het 
management, of kort, bijvoorbeeld informatie van de directe leiding-
gevende aan zijn ondergeschikten. Naarmate de communicatieketen 
langer wordt kunnen er echter meer vertekeningen ontstaan ten aan-
zien van de door de zender bedoelde betekenis van de informatie. 
Vertekeningen kunnen bijvoorbeeld plaatsvinden door vergeten, maar 
kunnen ook intentioneel ontstaan (zie bijvoorbeeld Withag, Nauta & 
Koelen, 1987; Koelen, 1988). 
Opwaartse communicatie is informatie die door de ondergeschikte 
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aan de leidinggevende wordt verstrekt. Het gaat hier met name om 
informatie over de taakuitvoering, problemen op de afdeling waar 
men werkt, maar bijvoorbeeld ook over de organisatie en het orga-
nisatiebeleid. De opwaartse informatiestroom is vaak kort, het be-
perkt zich vaak tot informatie van ondergeschikten aan de directe 
leidinggevende, die op zijn beurt (mogelijk een deel van) de infor-
matie doorspeelt aan zijn eigen leidinggevende, doorgaans in gewij-
zigde vorm (cf. Katz & Kahn, 1978, p. 447). 
Onder horizontale communicatie verstaan we communicatie tussen 
medewerkers op hetzelfde hiërarchische niveau binnen de organisatie. 
Horizontale communicatie vindt bijvoorbeeld plaats tussen medewer-
kers op een afdeling die overleg voeren ten behoeve van de coör-
dinatie (wederzijdse afstemming) van hun werkzaamheden. De mate 
waarin horizontale communicatie plaatsvindt is afhankelijk van de 
wijze waarop de verschillende taken gecoördineerd worden. In een 
organisatie waar een groot deel van het uitvoerende werk door 
machines wordt gedaan en het werk gecoördineerd wordt door mid-
del van standaardisatie van het werkproces, is horizontale commu-
nicatie nauwelijks noodzakelijk voor de voortgang van het productie-
proces. Uitvoerenden ontvangen daarbij doorgaans alle instructies van 
hun directe leidinggevende en men communiceert alleen met collega's 
ten behoeve van de coördinatie van taken voor zover dit in regels is 
gespecificeerd. Omdat echter niet alle taken volledig gespecificeerd 
kunnen worden (bijvoorbeeld bij storingen) blijft enige vorm van 
horizontaal overleg ten behoeve van de wederzijdse afstemming 
noodzakelijk. 
2.4.5 Formele en informele communicatie 
Een belangrijk deel van de informatiestromen in organisaties is 
vastgelegd in een formele communicatiestructuur die zijn basis vindt 
in de organisatiestructuur. Hierin is opgenomen wie met wie com-
municeert, wie toegang heeft tot welke informatie, media etcetera. 
Formele informatiestromen zijn van belang voor de regulering van 
activiteiten.Ze zijn bedoeld om elk lid van een organisatie, van top-
management tot uitvoerenden, van informatie te voorzien die nodig is 
om de taken zo goed mogelijk uit te kunnen voeren. Formele com-
municatie kan in horizontale richting plaats vinden, maar is meestal 
verticaal van richting. 
Informatie verplaatst zich niet alleen via formele kanalen, maar ook 
26 
via informele kanalen. Onder informele communicatie verstaan we 
communicatie die niet is vastgelegd in procedures en die onafhanke-
lijk is van het reguliere systeem. Het blijkt dat veel belangrijke 
management beslissingen gebaseerd zijn op informatie die via infor-
mele kanalen (vaak mondeling) wordt verspreid. Dit geldt ook voor 
de top van de organisatie. Uit een studie van Mintzberg (1973) blijkt 
dat top-managers ongeveer 80% van hun tijd besteden aan informele 
mondelinge communicatie. Managers van informatie-afdelingen, waar-
van gezegd kan worden dat ze bekend zijn met de mogelijkheden van 
formele communicatie middels informatiesystemen, blijken ongeveer 
dezelfde hoeveelheid tijd te besteden aan informele mondelinge 
communicatie (Ives & Olson, 1981). Het informele communicatie 
netwerk kan gezien worden als een aanvulling op het formele. Hod-
getts & Altman (1979) noemen een aantal aspecten van informele 
communicatie: 
a. bij gebrek aan informatie over de situatie proberen mensen de 
leemte aan te vullen met informatie uit informele kanalen; 
b. bij grote onzekerheid in een situatie neemt informele communica-
tie toe teneinde groepscohesie te creëren en zichzelf te bescher-
men tegen het onbekende; 
c. bij conflicten en antipathie worden persoonlijke en emotionele 
belangen vaak gecommuniceerd door middel van informele com-
municatie; 
d. bij nieuwe, van belang geachte, informatie wordt vaak gebruik 
gemaakt van communicatie via informele kanalen. 
Informele communicatie kent voor- en nadelen. Informele communi-
catie verloopt veelal mondeling en via veel kanalen. Dit heeft als 
nadeel dat de kans op vertekening groot is. Bovendien bestaat de 
kans dat informatie op plaatsen komt waar ze niet voor bestemd is. 
Dit is soms ongewenst omdat het tot onduidelijkheid kan leiden. Een 
voordeel is dat informele communicatie een efficiënt middel is om 
informatie snel te verspreiden, het verstrekt medewerkers sociaal-
emotionele ondersteuning en het roept het gevoel op erbij te horen. 
Informele communicatie kan in sommige gevallen een goede vorm 
van feedback zijn voor managers. 
Binnen stabiele organisaties die het werk grotendeels coördineren 
door middel van standaardisatie van het werkproces (veel machinege-
bonden arbeid) is verticale communicatie dominant. De communica-
tie is dan met name gericht op het gaande houden van het werkpro-
ces en het verstrekken van opdrachten. In organisaties waarin het 
werk voornamelijk wordt gecoördineerd via informeel overleg is 
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horizontale communicatie dominant. Echter, op welke wijze het werk 
ook gecoördineerd wordt, informele communicatie blijft in meerdere 
of mindere mate noodzakelijk, bijvoorbeeld omdat sommige taken 
zich niet laten standaardiseren of omdat zich complicaties kunnen 
voordoen in de afwikkeling van het werkproces. 
2.4.6 Communicatie tijdens vernieuwingsprocessen 
In de literatuur over organisatieverandering vormt de rol van com-
municatie en participatie een ondergeschoven aspect. De communica-
tie- en informatiestructuur wordt wel gezien als een van de organi-
satievariabelen (zie bijvoorbeeld Hussey, 1985; Leavitt, 1965), maar 
wordt vaak buiten beschouwing gelaten bij het beschrijven van veran-
deringen. Naar onze mening kan een adequaat communicatie-
management echter doorslaggevend zijn voor de voortgang van de 
organisatie tijdens vernieuwingsprocessen. Bovendien kan het een 
elementaire functie vervullen in het beklijven van vernieuwingen. 
Bij vernieuwingen in organisaties ontstaat een zekere mate van 
onzekerheid bij de leden van de organisatie. Veranderingen doen 
afbreuk aan de vertrouwde situatie en kunnen bij medewerkers in 
extreme gevallen zelfs leiden tot onzekerheid over het voortbestaan 
van de organisatie of over het al dan niet kunnen handhaven van de 
eigen positie. Naarmate de onzekerheid groter wordt stijgt de be-
hoefte aan informatie. De bestaande informatiekanalen, met name de 
verticale informatiestromen, voorzien onvoldoende in deze infor-
matiebehoefte, omdat ze de vragen om informatie niet aan kunnen of 
omdat de informatie niet beschikbaar is. Doordat het individu ervaart 
dat hij via de formele kanalen van de door hem gewenste informatie 
verstoken blijft, neemt de onzekerheid toe en zal hij gaan zoeken 
naar informatie via informele kanalen. Hij zoekt vergelijkingsinfor-
matie bij anderen binnen de organisatie. Meestal zijn dat directe 
collega's (cf. Festinger, 1954; Rijsman & Wilke, 1980). Dit zoek-
gedrag doet de groepscohesie toenemen, hetgeen kan leiden tot 
onzekerheidsreductie omdat ook anderen onzeker zijn en het individu 
er zich niet alleen in weet. Groepscohesie kan zich echter in sommige 
gevallen tegen de vernieuwingen keren. Medewerkers hebben geleerd 
om binnen de gegevenheden van de organisatie te functioneren. De 
kans op wijzigingen van de status quo wordt als onplezierig ervaren, 
met name wanneer men over de richting van de vernieuwingen in het 
duister tast. Deze weerstanden tegen vernieuwingen zijn vanuit een 
sociaal psychologisch perspectief begrijpelijk (zie box 2), maar ze zijn 
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naar onze mening voor een deel te vermijden. We komen hier later 
op terug. 
Organisaties, zeker naarmate deze complexer worden, streven naar voor-
spelbaarheid. Werkprocessen worden gestandaardiseerd, procedures worden 
vastgelegd, de organisatiecultuur wordt bewaakt, etcetera. Zowel de struc-
tuur als do gebruiken van de organisatie zijn ontstaan m samenhang met de 
omwikkeling van de organisatie. De mensen in de organisatie hebben ge-
leerd om binnen die gegevenheden te functioneren. De status quo van de 
organisatie is vertrouwd en geïnternaliseerd. Dit is de basis voor weerstand 
tegen verandering. Katz & Kahn (1978, p. 714-715) beschrijven een zestal 
bronnen voor de/.e weerstand, gerelateerd aan zowel de organisatie als aan 
individuen binnen dc organisatie: 
J . in organisaties zijn verschillende mechanismen werkzaam die elk zorgen 
voor stabiliteit (cultuur, structuur, taken zijn vastgelegd in beschrijvin-
gen, nieuwe medewerkers worden geselecteerd op hun 'fit' in de orgnni-
2. veranderingen in een deel van de organisatie hebben invloed op de rest 
van do organisauc. Hei grotere systeem kan veranderingen in een deel 
van de organisatie tenietdoen; 
3. de gevestigde orde staat gewoontevorming toe en vraagt weinig aanpas-
sing. Dit leidt eenvoudig tot inertie, zowel op individueel als op groeps-
niveau; 
4. veranderingen in de organisatie kunnen een bedreiging vormen voor de 
expertise van gespecialiseerde groepen; 
5. veranderingen in de organisatie kunnen dc gevestigde machts-
verhoudingen aantasten; 
6. veranderingen in dc organisatie kunnen een bedreiging vormen voor 
groepen die voordeel hebben van de bestaande allocatie van middelen 
en beloningen. Dit geldt niet alleen voor dc verticale straia maar ook 
voor de horizontale verdeling van functies. 
Naarmate dc voorgestelde verandering groter en fundamenteler is zal do 
weerstand die wordt opgeroepen bij de mensen wier waarden, interesses en 
macht worden aangetast toenemen (cf. Grose & Clark, 1985). 
Box 2: Weerstand tegen verandering 
2.5 Van theorie naar praktijk 
Zoals in hoofdstuk 1 is aangegeven kent de Koninklijke Theodorus 
Niemeyer b.v. een lange historie van gestage groei. Ze opereerde tot 
aan de jaren 60 op een relatief stabiele en voorspelbare markt. 
Onder deze omstandigheden is de onderneming, in een min of meer 
natuurlijk proces, uitgegroeid tot een machinebureaucratie. Mintzberg 
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(1979) zegt hierover ".. the machine bureaucracy is typically found in 
the mature organization, large enough to have the volume of opera-
ting work needed for repetition and standardization, and old enough 
to have been able to settle on the standards it wishes to use." (p. 
325). In termen van Burns & Stalker (1961) kan de organisatievorm 
worden gekenmerkt als een mechanistische organisatie. Het werk 
binnen de productieorganisatie is sterk gemechaniseerd (massapro-
ductie) en er is een stringente arbeidsdeling. Het belangrijkste coördi-
natiemechanisme wordt gevormd door standaardisatie van het werk-
proces. De technostructuur is hiermee het belangrijkste organisatie-
deel. Het werk kent veel horizontale en verticale specialisatie, waar-
voor relatief weinig opleiding vereist is. Het gedrag binnen de organi-
satie is in hoge mate geformaliseerd en er is sprake van een geringe 
mate van horizontale decentralisatie. De besluitvorming vindt, net als 
in de dagen van het familiebedrijf, grotendeels van boven naar 
beneden plaats. De organisatie kent langgerekte communicatie en 
informatielijnen. De strategische top houdt zich voornamelijk bezig 
met het 'afstellen' van de (machineachtige) organisatie, het coördine-
ren van functies en het oplossen van conflicten. Het midden-manage-
ment is tamelijk uitgebreid en houdt zich voornamelijk bezig met het 
ondersteunen van de verticale informatie- en besluitvormingsstromen 
en het oplossen van conflicten, dan wel het transformeren van conflic-
ten naar de top waar deze dan opgelost worden. Het uitvoerende 
werk is routinematig en sterk gestandaardiseerd. 
Uit de literatuur blijkt dat de machinebureaucratie een organisatie-
vorm is die veel problemen en conflicten met zich mee brengt (cf. 
James & Jones, 1976). Door de sterke standaardisatie is informeel 
overleg ten behoeve van de coördinatie van het werk nauwelijks 
noodzakelijk. Besluitvormingsprocessen verlopen traag, besluiten 
blijven soms hangen in bovenliggende organisatielagen omdat men 
daar vaak andere afwegingen maakt dan de direct betrokkenen (zie 
bijvoorbeeld Withag, Nauta & Koelen, 1987). De betrokkenheid van 
de medewerkers bij het werk is gering door het krachtige controle 
systeem. Het management is sterk gericht op het machineproces en 
heeft daardoor relatief weinig aandacht voor de medewerkers en voor 
hun beleving van de arbeid. Medewerkers voelen zich ondergeschikt 
aan de bureaucratische machine en ervaren weinig mogelijkheden 
hun werk en de uitkomsten van hun werk te beinvloeden. Er is vaak 
een relatief hoog ziekteverzuim. 
Een machinebureaucratie is vanwege haar organisatievorm star en 
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daardoor vaak niet in staat om van binnen uit veranderingen te 
ontwikkelen in aansluiting op veranderingen in de context van het 
bedrijf. Wil zij echter niet achterop raken in een veranderende en 
instabiele markt dan moeten vernieuwingen worden doorgevoerd die 
de flexibiliteit verhogen en kosten reduceren. De vraag die centraal 
staat is hoe in deze organisatie vernieuwingen kunnen worden aange-
bracht die er toe leiden dat er op continue basis ingespeeld kan 
worden op veranderingen in de omgeving. Probleem hierbij is dat 
gezien de aard van het product dat wordt voortgebracht een machine-
bureaucratie de meest efficiënte organisatievorm is, terwijl de omge-
ving een meer organistische organisatievorm vereist. 
De probleemstelling in dit boek is hoe het organisatieontwerp aange-
past kan worden zodat de organisatie aan beide, ogenschijnlijk 
tegenstrijdige, eisen kan voldoen. Door verbetering in de informatie-
en overlegstructuur aan te brengen wordt getracht de effectiviteiten 
flexibiliteit van de organisatie te verbeteren. We schetsen hoe het 
vernieuwingsproces is doorgevoerd bij de Koninklijke Theodorus 
Niemeyer b.v., een typisch mechanistische organisatie, geëquipeerd 
voor en genoodzaakt tot massaproductie om tegen relatief geringe 
kosten tabaksartikelen te kunnen produceren. We zijn van mening dat 
de sleutel tot verandering ligt in het terugdringen van het machine-
achtige karakter van de organisatie. Mintzberg (1979, p. 335- 340) 
stelt dat er geen oplossing bestaat voor motivationele problemen die 
aan de machinebureaucratie verbonden zijn. Wij zijn echter van 
mening dat het mogelijk is om, door wijzigingen in het coördinatie-
mechanisme en het verhogen van de autonomie op uitvoerend niveau, 
de organisatie een meer organistisch karakter te geven waardoor zij 
meer toereikend is voor een positieve individuele arbeidsbeleving van 
de medewerkers en waarbij tevens de operationele flexibiliteit wordt 
verhoogd. 
Zoals eerder uiteengezet, brengen vernieuwingen in het algemeen 
onzekerheid met zich mee. De onrust die hierdoor kan ontstaan 
werkt vaak contraproductief en wordt door het management als een 
probleem ervaren. Het zijn met name de sterk mechanistisch georiën-
teerde organisaties, waar de nadruk ligt op verticale en formele 
communicatie, waar aankondiging en invoering van vernieuwingen 
motivationele problemen en conflicten met zich mee brengen die lang 
door kunnen werken. Het management ziet zich geplaatst voor een 
dilemma. Vanwege veranderende concurrentieverhoudingen ziet ze 
zich genoodzaakt tot ingrijpende aanpassingen. Tegelijkertijd is zij 
zich er van bewust dat de benodigde veranderingen van dusdanige 
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aard zijn dat de kans op discontinuïteit aanwezig is. 
We verwachten dat communicatie en overleg ten aanzien van ver-
nieuwingen in organisaties van belang zijn voor het uiteindelijke 
resultaat. Door het management en gekozen vertegenwoordigers, 
zoals de ondernemingsraad en andere gekozen vertegenwoordigers, te 
laten participeren in het besluitvormingsproces wordt de onzekerheid 
in de organisatie ten aanzien van de vernieuwing gereduceerd en is er 
een grotere kans dat men de gewenste informatie krijgt en/of zich 
een oordeel kan vormen wanneer deze informatie beschikbaar komt. 
Participatie in de besluitvorming reduceert onzekerheid en verhoogt 
de acceptatie van besluiten. 
Een manier om aan communicatie en participatie tijdens vernieu-
wingsprocessen vorm te geven is het tijdelijk instellen van een hulpor-
ganisatie, in de vorm van een projectorganisatie (Marsman & Withag, 
1988a). De hulporganisatie is een organisatie die gedurende een 
bepaalde periode naast de bestaande organisatie staat. In een derge-
lijke organisatie, vaak een stuurgroep, werkgroep of taakgroep, 
kunnen zowel vertegenwoordigers van de organisatie als externe 
personen zitting hebben. Een project wordt hierbij opgevat als een te 
definiëren taak, gericht op een omschreven doel, dat binnen een 
begrensde tijd, met beperkte menskracht en middelen gerealiseerd 
dient te worden. Een project kan gezien worden als een mini-orga-
nisatie. Een projectorganisatie heeft een helder omschreven een-
malige doelstelling, is gericht op verandering of vernieuwing, beschikt 
over een tijdsplan met een definieerbaar begin- en eindpunt, heeft 
een multi-disciplinair karakter en kent vooraf omschreven verant-
woordelijkheden. Betrokkenen hebben zelf zittingin de projectorgani-
satie of ze laten zich vertegenwoordigen. De groep wordt ontbonden 
als de taak volbracht is. We veronderstellen dat dergelijke hulp-
structuren een belangrijke aanvulling kunnen zijn op de bestaande or-
ganisatie tijdens vernieuwingsprocessen. 
2.6 Overzicht van de projecten 
In de volgende hoofdstukken worden drie projecten besproken die 
het vernieuwingsproces en de gevolgde werkwijze goed karakterise-
ren. De projecten hebben betrekking op een aantal essentiële voor-
waarden voor het flexibiliseren van de organisatie, namelijk het 
verbeteren van de interne communicatie, het verbeteren van de 
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arbeidsbeleving en de arbeidsomstandigheden en het aanbrengen van 
meer autonomie in de taken op uitvoerend niveau in de productie-
organisatie. In het vernieuwingsproces ligt het accent op de men-
selijke factor. Er wordt niet ingegrepen in het technische proces. De 
enige uitzondering hierop wordt gevormd door de introductie van 
electronische apparatuur ten behoeve van het verrichten van kwali-
teitscontrole door medewerkers op het uitvoerende niveau in de 
productieorganisatie. Dit maakt onderdeel uit van het project dat in 
hoofdstuk 5 wordt besproken. 
Het verbeteren van de interne communicatie staat centraal in hoofd-
stuk 3. Door middel van het invoeren van werkoverleg wordt getracht 
de formele verticale en horizontale communicatiestructuur te verbete-
ren. Medewerkers worden geihformeerd over het bedrijfsgebeuren en 
over zaken die de afdeling raken waar ze werken en ze worden 
betrokken bij besluiten die invloed hebben op het gebeuren op de 
eigen afdeling. Daarnaast wordt overleg over het werk en de werkom-
standigheden gestimuleerd. Verwacht wordt dat de medewerkers door 
het verbeteren van de interne communicatie een hogere taaksatisfac-
tie ervaren en meer betrokken raken bij de afdeling en het bedrijfs-
gebeuren en dat er meer aandacht ontstaat voor ontwikkelingen in de 
omgeving van het bedrijf. 
In hoofdstuk 4 wordt een project beschreven, waarbij het verhogen 
van de kwaliteit van het werk op uitvoerend niveau in de onder-
neming centraal staat. In het project staan communicatie en overleg 
tussen verschillende partijen binnen en buiten de onderneming cen-
traal. Het ontstaan en de beinvloeding van verzuim wordt als invals-
hoek gekozen voor dit project. Het project dient te leiden tot de 
ontwikkeling en implementatie van een beleid gericht op het terug-
dringen van verzuim. Communicatie over ziekteverzuim is vaak 
problematisch. Getracht wordt om middels participatie bij de ontwik-
keling en uitvoering van verzuimbeleid vanuit alle geledingen van de 
organisatie het communicatieproces op gang te brengen en een breed 
draagvlak te creëren voor de uitvoering van het beleid. We verwach-
ten dat door de gevolgde werkwijze de betrokkenheid en verant-
woordelijkheid van de leidinggevenden en medewerkers bij de ver-
zuimproblematiek wordt verhoogd en dat er een daling van het 
ziekteverzuim optreedt. 
Het project 'vernieuwing van werk en organisatie' (hoofdstuk 5) heeft 
betrekking op veranderingen in de structuur van de organisatie, de 
herstructurering van taken en de implementatie van productieteams 
33 
(semi-autonome groepen) in de productieorganisatie. Er worden 
taken en verantwoordelijkheden van stafafdelingen en technische 
dienst naar het uitvoerende niveau van de productieafdelingen 
verschoven, bijvoorbeeld de verantwoordelijkheid voor detailplanning, 
kwaliteiten productiviteit. Hierdoor ontstaat meer autonomie, veran-
deren taakinhouden en treedt een verschuiving op in de coördinatie-
mechanismen. Deze verandering heeft consequenties voor de com-
municatie- en informatiestructuur. Informele communicatie krijgt een 
rol in de coördinatie van het werk. Verwacht wordt dat het verschui-
ven van verantwoordelijkheden lager in de organisatie een positief 
effectheeft op de arbeidsbeleving en de betrokkenheid van medewer-
kers in de productieorganisatie en leidt tot verhoging van kwaliteit en 
productiviteit. 
2.7 Methodiek en verantwoording 
De drie projecten die in dit boek worden beschreven zijn vergezeld 
gegaan van evaluatieonderzoek. Het werkoverleg project is ongeveer 
3 maanden na invoering geëvalueerd middels een enquête onder de 
deelnemers. Ongeveer anderhalf jaar later werden de meningen over 
het werkoverleg opnieuw gepeild in een enquête onder een deel van 
de medewerkers. De korte termijn evaluatie werd uitgevoerd door de 
auteur van dit boek en destijds begeleider van het werkoverleg. De 
lange termijn evaluatie is uitgevoerd door onderzoekers van de 
Rijksuniversiteit Groningen. De vragen over werkoverleg maakten 
deel uit van de enquête ten behoeve van het arbeidsbelevingsproject. 
Ten behoeve van het project 'vernieuwing van werk en organisatie' 
zijn, eveneens in een enquête onder de deelnemers, op korte (meteen 
na invoering) en lange termijn (3 jaar na invoering) evaluaties uit-
gevoerd. Deze evaluaties zijn uitgevoerd door een extern bureau. 
In de literatuur wordt soms getwijfeld aan het nut van het beschrijven 
van vernieuwingen in organisaties, omdat deze vaak onvoldoende 
experimenteel van aard zijn om een bijdrage te kunnen leveren aan 
de theorievorming (De Meuse & Liebowitz, 1981; Wall et al.. 1986). 
Tegen deze stellingname wordt krachtig geprotesteerd door onder-
zoekers die inzicht willen verschaf fen in condities, effectenen mecha-
nismen van innovaties binnen bedrijven. Innovatiebeleid kan immers 
pas gevoerd worden wanneer we enigszins nauwkeurig doorgronden 
hoe de mechanismen met betrekking tot innovaties binnen het bedrijf 
werken (Van der Zwaan, 1989, p. 362). 
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Van Strien (1986) maakt in dit verband een onderscheid tussen de 
empirische cyclus als grondmodel van het verklarend wetenschap-
pelijk denken (cf. De Groot, 1961), en de regulatieve cyclus als 
grondmodel van het probleemgericht praktij kdenken. Nauw verwant 
is de indeling van Zwart (1972) in conclusiegericht en decisiegericht 
onderzoek. De empirische cyclus bestaat uit de fasen observatie-
inductie-deductie-toetsing-evaluatie£n de regulatieve cyclus verloopt 
grofweg volgens de fasen probleemstelling-diagnose-plan-ingreep-eva-
luatie (zie Van Strien, 1975). De regulatieve cyclus is ook van toepas-
sing op de projecten die in het onderhavige boek beschreven worden. 
Het onderwerp van onderzoek betreft niet iets dat verklaard moet 
worden, maar iets dat veranderd moet worden. De drie projecten die 
worden beschreven dienen opgevat te worden als praktijkgerichte 
studies. Door reflecties op het praktisch handelen wordt getracht de 
condities, effectenen mechanismen die een rol spelen bij het door-
voeren van innovaties te doorgronden. De innovaties zijn ingegeven 
door de situatie waarin de organisatie verkeerde en zijn ontwikkeld 
en geïmplementeerd in samenspraak met vertegenwoordigers uit 
verschillende niveau's in de organisatie. 
De schrijver dezes was als intern organisatie adviseur nauw betrokken 
bij de ontwikkeling en implementatie van de projecten. In deze zin 
heeft hij belang bij een positieve uitkomst van het vernieuwingspro-
ces. Mogelijke invloeden op de evaluaties zijn echter zoveel mogelijk 
teruggedrongen door, zoals hierboven aangegeven, de evaluaties door 
anderen te laten uitvoeren. 
De evaluaties vinden grotendeels plaats op basis van de percepties en 
opvattingen van de betrokken medewerkers over de invloed van de 
innovaties op het werk en de beleving van de arbeid. Er wordt 
getracht inzicht te krijgen in de situatie zoals die door de medewer-
kers zelf wordt ervaren. Hiervoor is gekozen omdat het bij evaluaties 
van organisatievernieuwing niet zozeer gaat om wat het resultaat in 
absolute zin is, bijvoorbeeld hoeveel informatie wordt er méér 
uitgewisseld, maar om te weten hoe de vernieuwingen door de 
medewerkers worden ervaren (cf. Wagemans, 1987, p. 250-256). In 
het laatste hoofdstuk, wanneer de drie projecten in hun onderlinge 
samenhang worden besproken, wordt nader ingegaan op de invloed 
van de innovaties op de productiviteit, effectiviteit en flexibiliteit 
van de onderneming. 
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3. COMMUNICATIE EN INFORMATIE: HET WERKOVERLEG 
PROJECT 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan het verbeteren van de 
formele verticale en horizontale communicatiestructuur door middel 
van het invoeren van werkoverleg. Onder werkoverleg verstaan we 
het regelmatig overleggen door de chef met zijn medewerkers over 
het werk en de werkomstandigheden. Het overleg en de informatie-
en besluitvormingsstromen zijn in de organisatie sterk verticaal 
gericht. Overleg ten aanzien van de voortgang van het werk is van 
ondergeschikt belang vanwege de sterke standaardisatie van de 
werkprocessen. Dit heeft tot gevolg dat medewerkers beneden in de 
organisatie, maar ook op het midden niveau, van informatie versto-
ken kunnen blijven omdat er geen informatieuitwisselingen overleg 
plaatsvindt. De functie van het werkoverleg binnen de organisatie is 
daardoor met name van belang voor het ondersteunen van de vertica-
le informatiestroom. Het is nauwelijks van belang voor de afstemming 
ten behoeve van de voortgang van het werk. Het werkoverleg is met 
name gericht op het verstrekken van informatie en het oplossen van 
conflicten. De mate waarin medewerkers invloed hebben op de 
inhoud van het werk en de afwikkeling van het werkproces is gering 
vanwege de dominantie van het eerder beschreven coördinatiemecha-
nisme en de van boven naar beneden gerichte besluitvormingsstroom. 
De overweging is echter dat door een heldere overlegstructuur en 
transparante verslaglegging (copieën van verslagen niet alleen naar 
aanliggende organisatielaag, maar ook langs tussenliggende organisa-
tielagen naar de top van de organisatie) er indirecte invloed kan 
plaatsvinden op het gebeuren binnen de organisatie en op de infor-
matieverstrekking van boven naar beneden. De organisatiestructuur, 
de verdeling van taken en de taakinhoud worden als een gegeven 
beschouwd bij het invoeren van de overlegstructuur. Verwacht wordt 
dat de invoering van werkoverleg de betrokkenheid bij het bedrijf en 
het afdelingsgebeuren verhoogt en dat het een positieve invloed heeft 
op de tevredenheid met het werk. 
De aanzet voor het invoeren van werkoverleg binnen de onderneming 
wordt gegeven in de tweede helft van de 70-er jaren. Het project 
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wordt in 1984 afgesloten. Aan het project liggen twee doelstellingen 
ten grondslag (Withag & Bruins, 1984, p. 101): 
1. Het geven van begrijpelijke en periodieke voorlichting over de 
gang van zaken in de afdelingen en het daarmee verband houden-
de bedrijfsgebeuren. 
2. Het betrekken van medewerkers in de besluitvorming op ieders 
niveau in de onderneming. 
In dit hoofdstuk wordt in chronologische volgorde de invoering van 
werkoverleg beschreven in termen van handelingen en activiteiten. 
Daarna worden een aantal theoretische overwegingen gegeven bij het 
doorvoeren van deze vernieuwing. Hierbij wordt aandacht besteed 
aan participatie en voorlichting. De invoering van het werkoverleg op 
het uitvoerende niveau in de productieorganisatie is drie maanden na 
invoering geëvalueerd middels een enquête (maart 1984). Het betreft 
hier zowel een proces- (hoe verloopt het werkoverleg) als een effect-
evaluatie (zijn de doelstellingen bereikt). Anderhalf jaar na de eerste 
evaluatie werden de meningen ten aanzien van het werkoverleg op-
nieuw schriftelijk gepeild door twee externe onderzoekers in het 
kader van een onderzoek naar de subjectieve arbeidsbeleving. De 
resultaten van beide evaluaties worden gerelateerd aan bevindingen 
uit de literatuur. Het hoofdstuk wordt afgesloten met algemene 
conclusies en discussie, waarbij ingegaan wordt op de betekenis van 
werkoverleg binnen organisaties voor de toekomst. 
3.2 Historisch overzicht van de invoering van werkoverleg 
In deze paragraaf wordt beknopt aangegeven welke gebeurtenissen 
hebben plaats gevonden ten aanzien van de invoering van formeel 
werkoverleg binnen de onderneming. Het is van belang op te merken 
dat de belangstelling voor werkoverleg bij de onderneming mede 
geplaatst dient te worden in de context van de maatschappelijke 
ontwikkelingen in de 70-er jaren (zie box 3a en 3b). 
Werkoverleg komt binnen de onderneming voor het eerst formeel ter 
sprake in 1976, in de jaarrede van de voorzitter van de Raad van 
Bestuur. In de loop van dat jaar en het jaar daarop wordt op enkele 
administratieve afdelingen, op eigen initiatief, een aanvang gemaakt 
met werkoverleg. In de rest van de organisatie wordt nog niet serieus 
over werkoverleg nagedacht. 
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In het begin van de 70-er jaren komt, parallel aan de maatschappelijke 
ontwikkelingen, de nadruk te liggen op democratisering van het onderne-
mingsbeleid en op participatie van medewerkers in dat beleid. In 1971 
wordt de herziene Wet op de Ondernemingsraden van kracht, waarin 
bedrijven met meer dan 3 00 werknemers verplicht zijn een ondernemings-
raad in te stellen. Bovendien wordt in deze periode het vennootschapsrecht 
ingrijpend veranderd. Het "oude" vennootschapsrecht regelde de betrek-
kingen lussen de eigenaren van het bedrijfsvermogen en de beheerders 
daarvan. Werknemers werden daarbij min of meer opgevat als contractuele 
verkopers van arbeid. In 1970 en 1971 werd het vennootschapsrecht gewij-
zigd in ondernemingsrecht, waarbij de onderneming gezien wordt als een 
meervoudige belangengemeenschap van aandeelhouders, werknemers en 
leiding. Werkoverleg wordt gezien als een middel om te komen tot grotere 
humaniteit in de werksituatie. De vakbonden (FNV toen nog NW geheten, 
CNV, NVP), maar ook de werkgeversverenigingen (VNO'CN'W, 1971) na-
men deel aan de, meestal felle discussies over medezeggenschap. 
Tussen de vakbonden CNV en FNV bestonden verschillende opvattingen. 
Het CNV ijverde voor medezeggenschap van medewerkers (bijvoorbeeld via 
een door medewerkers gekozen commissaris in de Raad van Commissaris-
sen), terwijl het FNV zich, vanuit een conflictbenadering, inzette voor 
veranderingen in de cigendoms- en gezagsverhoudingen. Tegen de achter-
grond van deze discussie ontsiond in 1979 een tweede wijziging op de wet 
(compromis), waarin onder andere is geregeld dat de ondernemingsraad 
bestaat uit vertegenwoordigers van werknemers; het contact tussen onder-
nemingsraad en ondernemer plaatsvindt in overlegvergaderingen; dat do 
ondernemingsraad recht heeft op informatie ten aanzien van de meeste 
economische maatregelen van de leiding; recht heeft om advies te geven 
inzake sociale en economische aangelegenheden; insiemmingsbevoegdhoid 
heeft inzake hijna alle personele en sociale kwesties, vocral op het gebied 
van maatregelen die verband houden met gezondheid en welzijn van 
medewerkers; beroepsmogelijkheden heeft via rechtbank en beroepscommis-
sies. Daarnaast worden leden van de ondernemingsraad beschermd tegen 
ontslag en krijgen zij meer faciliteiten (zie voor een uitgebreid overzicht 
Wiegersma & Koopman-Iwema. 1985). 
Box 3a: Historie werkoverleg 
Begin 1978 plaatst het lid van de Raad van Bestuur dat verantwoor-
delijk is voor de productieorganisatie het onderwerp werkoverleg op 
de agenda van de vergadering met de hoofden van dienst. In deze 
groep worden de volgende uitgangspunten voor invoering van werk-
overleg binnen de productieorganisatie geformuleerd: 
a. werkoverleg dient te passen binnen de huidige organisatievorm; 
b. werkoverleg dient te worden gestimuleerd door deskundige bege-
leiding en doelgerichte training; 
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c. werkoverleg in de directe sector mag niet leiden tot productiever-
lies; 
d. werkoverleg dient van boven naar beneden te worden ingevoerd. 
Gedurende het jaar neemt deze groep deel aan een training ter 
voorbereiding op de invoering van werkoverleg. In deze training 
wordt onder andere aandacht besteed aan "effectenvan leiderschaps-
stijlen op het gedrag van ondergeschikten". 
In 1979 worden door de Raad van Bestuur de uitgangspunten van 
werkoverleg voor de "gehele organisatie" vastgesteld. Er is echter nog 
geen sprake van een systematische invoering. Het beleid ten aanzien 
van werkoverleg is onduidelijk, mede doordat er een aantal wisselin-
gen in de top van de organisatie plaatsvinden. 
Dc ontwikkelingen ten aanzien van de ondernemingsraden hebben hun 
weerslag gehad op de positie van de vakbondon ten opzichte van werkover-
leg. Men ging zich beroepen op de Wet op Ondernemingsraden waarin op 
'een spreiding van de bevoegdheden in de onderneming" wordt aangedron-
gen. Medezeggenschap was tegen deze achtergrond het centrale thema 
binnen organisaties. De werknemers organisaties hadden belangstelling voor 
een democratische spreiding van bestuurlijke macht, waardoor gegroeide 
machtsverhoudingen ter discussie gesteld konden worden (het democratise-
rings motief). De werkgevers toonden belangstelling voor de sociaal-psycho-
logische behoeften van individuele medewerkers, waardoor een effectieve 
en efficiënte besturing van dc organisatie bevorderd wordt (het instrumen-
tele motief). Deze twee motieven hebben geleid lot een ware hausse in dc 
literatuur. Vaak is vanuit een eenzijdige belangcnpositie naar het werkover-
leg gekeken. De conclusie dringt zich op dat werkoverleg alleen een kans 
van slagen heeft als aan beide motieven tegemoet wordt gekomen. 
Box 3b: Historie werkoverleg 
Begin 1980 verschijnt vanuit de afdeling personeel en organisatie een 
nota waarin een aanpak voor de invoering van het werkoverleg in de 
productieorganisatie is beschreven. Hierin wordt rekening gehouden 
met de hiervoor beschreven uitgangspunten. Kernpunt van de nota is 
een top-down aanpak voor de invoering van werkoverleg. Binnen de 
afdeling personeel en organisatie worden twee medewerkers groten-
deels vrijgemaakt voor training en begeleiding tijdens het invoerings-
39 
traject. Hiermee wordt een officiële start gemaakt met de systema-
tische invoering van werkoverleg binnen de productieorganisatie. De 
overige organisatiedelen worden "voorlopig", onder verwijzing naar 
het werkaanbod, naar de achtergrond geschoven. De Raad van 
Bestuur is echter van mening dat op korte termijn ook de overige 
organisatiedelen dienen te starten met werkoverleg. 
In 1981 wordt een stuurgroep werkoverleg productieorganisatie 
geïnstalleerd. In de stuurgroep wordt zitting genomen door een lid 
van de Raad van Bestuur (verantwoordelijk voor productie), het 
hoofd van de afdeling personeel en organisatie, een personeelschef, 
twee gekozen leden uit elke hiërarchische laag van de productieorga-
nisatie (achterban), twee leden van de ondernemingsraad en de 
begeleiders werkoverleg. De stuurgroep heeft de functie van inspraak-
platform. De stuurgroep wordt voorgezeten door het lid van de Raad 
van Bestuur. 
In lijn met de uitgangspunten van werkoverleg, zoals geformuleerd 
door de Raad van Bestuur, wordt binnen de stuurgroep, en daar 
buiten in het zogenaamde achterban overleg, gesproken over de 
voorwaarden waaronder en de wijze waarop werkoverleg plaats dient 
te vinden. De volgende spelregels zijn in dit brede overleg vastge-
steld: 
1. De voorzitter is de verantwoordelijk leidinggevende van de betref-
fende afdeling. Bij afwezigheid wordt een plaatsvervangend voorzit-
ter benoemd om de voortgang niet te verstoren. 
2. Een van de deelnemers vervult, op basis van vrijwilligheid en op 
basis van roulatie, de functie van notulist. 
3. Deelname aan werkoverleg is voor leidinggevenden verplicht; voor 
niet-leidinggevenden geldt geen verplichting. 
4. De werkoverleggroep kan personen uit andere delen van de 
organisatie uitnodigen deel te nemen aan het overleg. 
5. De frequentie van werkoverleg wordt gesteld op minimaal eens per 
8 weken, binnen werktijd, met een duur van ongeveer 1 1 / 2 uur. 
6. In het werkoverleg worden onderwerpen besproken van gemeen-
schappelijk belang die te maken hebben met het werk en de 
werkomstandigheden en het daarmee verband houdend gebeuren 
op de afdeling. Bovendien worden mededelingen verstrekt aan-
gaande het algemene bedrijfsgebeuren. 
7. Over de onderwerpen wordt van tevoren zoveel mogelijk informa-
tie verzameld. 
8. Tenminste twee dagen van tevoren wordt een agenda gepubliceerd 
door de voorzitter. 
40 
9. Van elk overleg worden notulen gemaakt. Alle deelnemers aan het 
overleg ontvangen de notulen. Bovendien ontvangen de leiding-
gevenden hoger in de organisatie, binnen dezelfde kolom, een 
copie. 
Deze spelregels zijn van toepassing voor werkoverleg op elk niveau 
van de organisatie. 
In 1982 wordt successievelijk het werkoverleg van boven naar bene-
den ingevoerd op de leidinggevende niveau's (hoofden met hun chefs, 
chefs met hun voorlieden). Binnen de technische dienst stagneert de 
invoering op het bovenste niveau. Op de overige afdelingen wordt de 
invoering van werkoverleg op de leidinggevende niveau's afgerond. 
Leidinggevenden nemen deel aan een door de afdeling personeel en 
organisatie ontwikkelde cursus vergader- en discussietechniek. 
In 1983 worden een aantal wijzigingen in de taakstelling van de 
stuurgroep doorgevoerd. Hierdoor verandert het karakter van de 
stuurgroep van een inspraakplatvorm naar een begeleidingsgroep die 
verantwoordelijk is voor de voortgang van het invoeringsproces. Er 
wordt een voorlichtingsbrochure ontwikkeld voor alle medewerkers 
van de onderneming. Bovendien wordt binnen de productieorganisatie 
een strak invoeringsschema opgesteld, waardoor de afloop van het 
invoeringstraject van het werkoverlegproject zichtbaar wordt. Er 
wordt een start gemaakt met de invoering van werkoverleg op uit-
voerend niveau. De invoering van werkoverleg binnen de technische 
dienst komt in een stroomversnelling. Begin 1984 is de werkoverleg-
structuur van boven naar beneden in de productieorganisatie inge-
voerd. Aansluitend op de invoering op het uitvoerende niveau wordt 
het werkoverleg op dit niveau in de productieorganisatie geëvalueerd 
(korte termijn evaluatie). De medewerkers blijken gematigd positief 
over het werkoverleg en wijzen op een aantal knelpunten waarvan 
een deel op korte termijn kan worden opgelost. Na de evaluatie en 
de bespreking van de resultaten wordt een afrondend verslag aan de 
Raad van Bestuur gepresenteerd en wordt de stuurgroep werkoverleg 
productieorganisatie ontbonden. 
3.3 Aspecten uit het invoeringsmodel 
Aan de werkwijze tijdens de invoering van werkoverleg binnen de 
productieorganisatie liggen een aantal uitgangspunten ten grondslag. 
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Voor het welslagen van de invoering van een vernieuwing, want zo 
mogen we in dit geval werkoverleg binnen de productieorganisatie 
opvatten, is het van belang dat betrokkenen gemotiveerd zijn mee te 
werken. Hiertoe is het noodzakelijk dat men weet en begrijpt wat 
werkoverleg is, wat werkoverleg voor hen betekent, dat men een 
oordeel kan vormen over het belang ervan en dat men zelf voordelen 
ervaart. Voorts dient men te beschikken over de vaardigheden en 
middelen om daadwerkelijk actief te participeren (zie Rogers, 1983; 
Koopman-Iwema, 1983). We zullen deze uitgangspunten hieronder 
wat nader uitwerken. 
3.3.1 Participatie bij vernieuwing 
Een belangrijke vraag waarvoor de organisatie zich geplaatst ziet is 
op welke wijze en in welke mate de verschillende groeperingen 
binnen het bedrijf, met hun eigen positionele belangen, in de beleids-
vorming en uitvoering kunnen participeren. De betrokkenen moeten 
zich kunnen vinden in de gevolgde procedures en de beoogde doelen. 
Het werkoverleg, als middel voor participatie, kan met zich mee-
brengen dat leidinggevenden zich geremd voelen door overwegingen 
die samenhangen met de uitoefening van hun functie en de mogelijke 
consequenties van inspraak voor de voortgang van het werk. Om 
eventuele weerstanden van de leidinggevenden te verminderen wordt 
gebruik gemaakt van participatieve besluitvorming ten aanzien van 
het beleid en de invoering van het werkoverleg. We spreken van 
participatie in de besluitvorming als degenen die betrokken zijn bij de 
te nemen besluiten in de gelegenheid worden gesteld de besluiten te 
beïnvloeden. De mate van beslissingsbevoegdheid kan variëren van 
meedelen aan en meepraten, tot meebeslissen en beslissen (Vroom, 
1976). Participatie zoals hiervoor is gedefinieerd heeft voornamelijk 
betrekking op meebeslissen. Vanuit het vernieuwingsuitgangspunt is 
actieve participatie bij de opzet van eminent belang, omdat men het 
uitgezette beleid daardoor gaat herkennen en gemotiveerd kan 
ondersteunen (cf. Veen & Emans, 1983). 
Door Locke & Schweiger (1979) worden drie aspecten genoemd die 
van invloed zijn op de effecten van participatieve besluitvorming: 
1. de mate waarin participatie vrij willig dan wel verplicht is, 
2. de mate waarin participatie formeel of informeel is, 
3. de mate waarin participatie direct of indirect (via vertegenwoordi-
gers) is. 
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Een zekere mate van vrijwilligheid is van belang om gebondenheid 
aan genomen besluiten te bewerkstelligen. Voorts is het van belang 
participatie te formaliseren, zodat het ingebed kan worden in de 
structuur. Openlijke keuze en deelname, bijvoorbeeld op basis van 
verkiezingen, zijn eveneens bevorderlijk voor de effecten van partici-
patieve besluitvorming. Directe participatie in de besluitvorming is 
beter dan via vertegenwoordiging, echter bij grote groepen is het 
eerste moeilijk werkbaar en dreigt daardoor snel te verzanden in 
ellenlange procedures waardoor de betrokkenheid sterk daalt. 
Om te komen tot een effectieve participatie moet aan een aantal 
voorwaarden (Veen, 1982) worden voldaan: 
1. er moet enige beslissingsruimte aanwezig zijn; 
2. het onderwerp moet als relevant worden ervaren; 
3. de taak moet duidelijk zijn, evenals het leiderschap, zodat taak- en 
rolverwachtingen helder zijn; 
4. de deelnemers moeten voldoende deskundigheid hebben ten aan-
zien van het onderwerp (inhoudelijk) en algemene besluitvor-
mingsprocessen. 
3.3.2 Hulpstructuur 
Participatie en betrokkenheid bij de invoering van werkoverleg is 
gestimuleerd door een stuurgroep te formeren met gekozen vertegen-
woordigers uit de verschillende hiërarchische niveau's van de organi-
satie. De stuurgroep wordt in januari 1981 geïnstalleerd, en belast 
met het invoeren van werkoverleg in de productieorganisatie. Over de 
(op dat moment nog te installeren) stuurgroep staat in een sociaal 
jaarverslag van 1980 geschreven: "De stuurgroep stelt niet eigenmach-
tig het werkoverlegbeleid vast. Tussen leden van de stuurgroep en de 
achterban zal regelmatig overleg plaatsvinden. Zo kan iedereen 
invloed uitoefenen op de wijze waarop het werkoverleg zal worden 
ingevoerd". De stuurgroep wordt gezien als een overlegplatvorm waar 
door middel van vertegenwoordigend overleg meningen uitgewisseld 
kunnen worden en waar gezamenlijke besluiten worden genomen, 
met als doel de visies ten aanzien van werkoverleg binnen de produc-
tieorganisatie te bundelen en iedere organisatielaag de mogelijkheid 
te bieden invloed uit te oefenen op het beleid met betrekking tot 
werkoverleg. Uit elke organisatie laag van leidinggevenden worden 
één of enkele vertegenwoordigers gekozen. De vertegenwoordigers 
worden gekozen door hun achterban (zelfde organisatielaag) tijdens 
speciaal hiertoe ingerichte vergaderingen, geleid door een begeleider 
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werkoverleg. Door de taakstelling en wijze van functioneren van de 
stuurgroep wordt tegemoet gekomen aan een aantal van de hiervoor 
beschreven voorwaarden voor effectieve participatie. Participatie is 
vrijwillig, met gekozen vertegenwoordigers en ze is formeel vastge-
legd. Er is ruimte aanwezig voor beïnvloeding, de taken van de leden 
van de stuurgroep zijn redelijk concreet. Bovendien zijn leiderschap 
en taak- en rolverwachtingen van de leden van de stuurgroep helder. 
Tot midden 1983 functioneerde de stuurgroep als overlegorgaan en 
werkte ze volgens het consensus model. 
Medio 1983 wordt een nieuwe begeleider werkoverleg aangesteld, 
omdat de andere begeleiders een andere baan ambieerden. De 
nieuwe begeleider, tevens auteur van dit boek, geeft een lagere 
prioriteit aan consensus in de besluitvorming en overtuigd de stuur-
groep van het belang van een probleemgerichte benadering tijdens de 
laatste fase van de invoering van het werkoverleg. Deze voorkeur is 
mede ingegeven door het feit dat de voortgang in de invoering op 
sommige plaatsen in de productieorganisatie stagneerde. Besloten 
wordt om de functie van de stuurgroep te veranderen van vertegen-
woordiging van organisatielagen in de richting van vertegenwoor-
diging van afdelingen, omdat op deze wijze beter op problemen kan 
worden ingespeeld (praktische oplossingen voor praktische proble-
men). Er worden eveneens medewerkers uit het uitvoerende niveau 
van de productieorganisatie in de stuurgroep opgenomen. De leden 
rapporteren in de stuurgroep over de voortgang van het werkoverleg 
op hun afdelingen en brengen knelpunten in die de voortgang belem-
meren. Deze knelpunten worden binnen de stuurgroep besproken en 
via de normale organisatielijnen krijgt de leidinggevende informatie 
omtrent het gesignaleerde probleem. Eventueel worden adviezen ver-
strekt ten behoeve van mogelijke oplossingen. De stuurgroep krijgt de 
bevoegdheid om bij lastige knelpunten ad hoe commissies te instal-
leren, bestaande uit een lid van de stuurgroep aangevuld met bij het 
probleem betrokkenen en eventueel de begeleider werkoverleg. In de 
stuurgroep worden beslissingen genomen die tot doel hebben de 
voortgang te stimuleren en te bewaken. 
3.3.3 Stapsgewijze invoering van boven naar beneden 
Mensen in organisaties functioneren niet op individuele basis, maar 
als leden van groepen. Een leidinggevende maakt bijvoorbeeld deel 
uit van tenminste twee formele groepen: de groep leidinggevenden op 
hetzelfde niveau in de organisatie en de groep ondergeschikten 
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waaraan hij leiding geeft. Elke leidinggevende vormt dus een schakel 
tussen organisatielagen. Likert (1967) spreekt in dit verband van een 
linking-pin structuur. De linking-pin structuur biedt de mogelijkheid 
om, naast horizontale communicatie, een verticale twee-richtingen 
informatiestroom op gang te brengen. De leidinggevenden verstrek-
ken informatie van boven naar beneden, door te rapporteren over 
resultaten van hun eigen overleg aan de ondergeschikten, ze verstrek-
ken informatie van beneden naar boven door in het leidinggevenden 
overleg verslag te doen van de resultaten van het overleg met de 
ondergeschikten. 
Bij het invoeren van werkoverleg is deze linking-pin structuur als 
uitgangspunt genomen. Dat wil zeggen dat werkoverleg van boven 
naar beneden is ingevoerd binnen de bestaande organisatiestructuur. 
Eerst zijn de leidinggevenden op hun eigen niveau vertrouwd 
gemaakt met werkoverleg, alvorens ze op het niveau met hun onder-
geschikten met werkoverleg te maken kregen. Er is gestart met 
werkoverleg tussen het lid van de Raad van Bestuur verantwoordelijk 
voor productie en de hoofden van dienst. De volgende stap is werk-
overleg tussen de hoofden van dienst en de chefs, etcetera. De 
invoering is schematisch weergegeven in Figuur 7. 
Figuur 7: Invoeringsschema 
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Op de meeste afdelingen binnen de productieorganisatie kan ieder-
een aan het werkoverleg deelnemen. Op afdelingen met een groot 
aantal medewerkers is dit echter om praktische redenen niet moge-
lijk. Voor deze afdelingen werd door de stuurgroep gekozen voor 
vertegenwoordigend werkoverleg. De medewerkers in deze werkover-
leggroepen (ongeveer tien personen) worden gekozen door de afde-
ling of ploeg waarvan ze deel uitmaken en ze rouleren met andere 
medewerkers van de afdeling. 
Na een aantal bijeenkomsten, in aanwezigheid van de begeleider, 
wordt het werkoverleg schriftelijk geëvalueerd. Op leidinggevend 
niveau wordt het moment van evaluatie aangegeven door de werk-
overleggroepen. Zodra het overleg naar het oordeel van de deelne-
mers en de begeleider redelijk functioneert kan worden besloten om 
de aanliggende organisatielaag in het overleg te betrekken. Voor het 
werkoverleg op uitvoerend niveau is vooraf vastgelegd dat een 
evaluatie zou plaats vinden na drie bijeenkomsten. 
3.3.4 Begeleiding en training 
In het voorgaande (3.3.1) is als één van de voorwaarden voor effec-
tieve participatie genoemd dat de deelnemers voldoende deskundig-
heid hebben ten aanzien van algemene besluitvormingsprocessen. 
Hieraan wordt gedurende het project expliciet aandacht besteed. Zo 
nemen, als voorbereiding op het werkoverleg, alle leidinggevenden 
deel aan een drie dagen durende training in vergader- en discussie-
techniek. De training wordt verzorgd door de begeleiders van het 
project. Daarnaast nemen de begeleiders tijdens de daadwerkelijke 
invoering, op alle niveau's in de organisatie, in het begin steeds deel 
aan vergaderingen. Na afloop van elke vergadering krijgt de bege-
leider de gelegenheid zijn indrukken van het overleg kenbaar te 
maken. Hij geeft feedback op het verloop van de vergaderingen, 
gericht op drie aspecten, te weten: inhoud (inleiding, doel duidelijk, 
gegevens/informatie, inbreng deelnemers, voorbereiding, prioriteiten), 
procedures (werkwijze: beeldvorming, oordeelsvorming, besluit-
vorming, duidelijkheid van besluiten, samenvatten, vragen naar 
ideeën, suggesties en meningen) en procesmatige aspecten (deelname, 
luisteren, laten uitpraten, aansluiten bij bijdragen: taakgericht -
groepsgericht - disfunctioneel, sfeer). Na een aantal bijeenkomsten 
(drie tot vier) wordt het werkoverleg schriftelijk geëvalueerd en op 
basis van een samenvatting van de begeleider worden de resultaten 
besproken. Afhankelijk van de resultaten wordt besloten of verdere 
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begeleiding gewenst is of dat de werkoverleggroep zelfstandig gaat 
functioneren. 
3.3.5 Voorlichting 
Voorafgaand aan en tijdens het invoeringsproces van werkoverleg is 
op verschillende manieren voorlichting gegeven. Onder voorlichting 
verstaan we: een professionele interventie om door middel van 
communicatie vrijwillig gedrag te veranderen in de richting van een 
vermeend collectief nut (Röling, 1988; Wapenaar, Ró'ling & van den 
Ban, 1989). Bij voorlichting in organisaties kan een onderscheid 
worden gemaakt tussen voorlichting over het organisatie-beleid en 
voorlichting over de consequenties daarvan voor de taakuitoefening 
en het gedrag van de (individuele) werknemer. De eerste vorm is met 
name gericht op het verstrekken van informatie met als doel aan de 
medewerkers kenbaar te maken welke beleidslijnen door de organisa-
tie gevolgd worden. De tweede vorm is met name gericht op beïn-
vloeding van attitude en gedrag, teneinde te bewerkstelligen dat de 
werknemer gemotiveerd zijn taken uit kan voeren zoals dat wordt 
vereist (cf. Koelen & Withag, 1987). 
De voorlichting over werkoverleg was enerzijds gericht op de gehele 
bedrijfspopulatie en anderzijds gericht op specifieke doelgroepen 
(productieorganisatie) en werd gegeven via zowel massamediale 
methoden als via groepsmethoden. De massamediale voorlichting 
betreft mededelingen en informatie via brieven, publicatie-borden en 
de bedrijfskrant. Deze voorlichting heeft een informatieve en onder-
steunende functie: ze was bedoeld om alle medewerkers te infor-
meren over het beleid ten aanzien van werkoverleg en over de 
voortgang van de invoering. Naast deze informatieve functie is 
massamediale voorlichting op te vatten als een vorm van indirecte 
feedback (herhalings-effect, agenda-setting, resultaten). Tijdens de 
introductie van werkoverleg op de afdelingen werd op uitnodiging van 
de directe leidinggevenden groepsgewijze voorlichting gegeven door 
de begeleider van het project. Hierdoor was het mogelijk om de 
medewerkers in min of meer homogene groepen voor te lichten over 
werkoverleg en de mogelijke betekenis ervan voor het eigen functio-
neren. Tijdens de groepsbijeenkomsten is aandacht besteed aan 
attitudevorming, de vorming van groepsnormen en het aanreiken van 
vaardigheden en middelen om daadwerkelijk met werkoverleg om te 
kunnen gaan. Voorlichting is hier met name bedoeld om de 
medewerkers te motiveren deel te nemen aan het werkoverleg (voor 
niet-leidinggevenden is deelname aan werkoverleg niet verplicht). De 
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beslissing van individuen om het gewenste gedrag uit te voeren is 
enerzijds afhankelijk van een persoonlijke kosten-baten analyse 
(Rogers, 1983; Fishbein & Ajzen, 1975), en anderzijds van de opvat-
tingen in de groep waarvan men deel uitmaakt (zie ook: Tajfel, 1978). 
Het gedrag van mensen wordt vaak sterk bepaald door wat in de 
groep waartoe men behoort als wenselijk wordt beschouwd. Groepen 
ontwikkelen normen, waaraan de leden worden geacht zich te hou-
den, de zogenaamde groepsnormen (Homans, 1974 p. 98-100). 
Groepsgewijze voorlichting kan dit proces in positieve zin beïn-
vloeden, zeker wanneer de groepsleden zien (of denken) dat andere 
groepsleden en de leidinggevende positief staan ten opzichte van de 
gewenste veranderingen (Koelen, Plaut & Withag, 1986, p. 52). 
Bij de invoering van het werkoverleg op het laagste niveau in de 
productieorganisatie is tevens gebruik gemaakt van een brochure over 
het werkoverleg. De brochure is ontwikkeld door de stuurgroep. In de 
brochure wordt onder andere aandacht besteed aan de achtergronden 
van werkoverleg, de doelstellingen, de spelregels, het vergaderen en 
het maken van notulen. De brochure is in heldere taal geschreven en 
voorzien van illustraties. Alvorens ze in de uiteindelijke vorm werd 
gedrukt, is de brochure door een twintigtal medewerkers uit de 
doelgroep (uitvoerenden, leidinggevenden en leden van de onder-
nemingsraad) beoordeeld op leesbaarheid, duidelijkheid en volledig-
heid. De brochure werd over de gehele organisatie verspreid, dus ook 
op afdelingen waar werkoverleg reeds was ingevoerd en op afdelingen 
buiten de productieorganisatie. Het doel hiervan is om iedereen 
binnen de organisatie op de hoogte te brengen van de uitgangspunten 
en de werkwijze van werkoverleg. Voor de groepen waar werkoverleg 
reeds was ingevoerd fungeerde de brochure als ruggesteun, voor de 
medewerkers die voor het eerst werden geconfronteerd met werk-
overleg verstrekte ze belangrijke informatie over de nabije toekomst. 
Bovendien werd op deze wijze iedereen van dezelfde informatie 
voorzien. In de nieuw te starten werkoverleggroepen werd de brochu-
re als handleiding gebruikt. De brochure werkoverleg vormde op deze 
wijze een schakel tussen massamediale en interpersoonlijke voor-
lichting. 
3.4 Evaluatie van het werkoverleg 
In het nu volgende wordt aandacht besteed aan de evaluatie van het 
werkoverleg op uitvoerend niveau. Het werkoverleg wordt twee keer 
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geëvalueerd: direct na invoering en anderhalf jaar daarna. De eerste 
evaluatie werd uitgevoerd door de begeleider werkoverleg en de 
tweede evaluatie door externe onderzoekers, als onderdeel van een 
onderzoek naar de subjectieve arbeidsbeleving en ziekteverzuim (zie 
hoofdstuk 4). 
3.4.1 Evaluatie op korte termijn 
Begin 1984 wordt de laatste stap gezet in het invoeringsproces van 
werkoverleg in de productieorganisatie. Na introductie en bespreking 
van de voorlichtingsbrochure wordt werkoverleg min of meer gelijktij-
dig gestart in 29 groepen op het uitvoerende niveau. Na ongeveer 
drie maanden wordt het werkoverleg in elke groep geëvalueerd. Elke 
groep heeft dan minimaal drie bijeenkomsten gehad. Aan deze 
evaluatie op korte termijn liggen de volgende overwegingen ten 
grondslag: 
a. Bij de start van het werkoverleg bestaan bij de deelnemers allerlei 
verwachtingen met betrekking tot de effecten van het werkoverleg. 
Als het overleg niet voldoet aan deze verwachtingen is een nega-
tieve invloed op de motivatie tot deelname te verwachten. Het is 
daarom van belang om in een vroeg stadium te weten hoe de 
individuele deelnemer denkt over zijn werkoverleg; 
b. Het is functioneel als de werkoverleggroep zich bezint op haar 
eigen functioneren (double-loop learning). Hierin wordt vaak aan-
leiding gevonden om het overleg te verbeteren. 
De evaluatie vindt plaats aan hand van een schriftelijke enquête. In 
de vragenlijst komen de volgende aspecten aan de orde: 
1. Hoe beoordelen de deelnemers het intern functioneren van de 
werkoverleggroep (vergader- en discussietechniek, deelname, open-
heid)? 
2. Hoe beoordelen de deelnemers de werkoverleggroep als schakel in 
het informatie en besluitvormingsproces? 
3. Welke resultaten levert het werkoverleg naar oordeel van de 
deelnemers op? 
4. Hoe beoordelen de deelnemers de verdere ontwikkeling van hun 
werkoverleg? 
5. Hoe beoordelen de deelnemers de frequentie en tijdsduur van het 
werkoverleg? 
De vragenlijst bestaat uit 24 meerkeuzevragen en een open vraag. De 
vragenlijsten zijn met een begeleidende brief aan de voorzitters van 
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de werkoverleggroepen gestuurd. De voorzitter zorgde voor de 
distributie van de vragenlijsten en de enveloppen waarin de vragen-
lijsten verzonden konden worden. De deelnemers is verzocht de 
lijsten individueel in te vullen en ze vervolgens in gesloten enveloppe 
te overhandigen aan de begeleider werkoverleg. In totaal zijn 29 
groepen geëvalueerd. Er zijn 274 vragenlijsten verstrekt, waarvan 241 
ingevuld werden geretourneerd. Dit betekent een respons van 88%. 
Als oorzaak van het niet terug sturen van de vragenlijst is meestal 
ziekte of afwezigheid aangegeven. 
Op basis van de vragenlijsten werd van elke groep een afzonderlijke 
analyse gemaakt. De resultaten werden door de begeleider zodanig 
verwerkt dat individuele antwoorden niet te achterhalen waren. 
Vervolgens werden de resultaten in de eigen groep besproken. De 
positieve resultaten werden benadrukt en voor geconstateerde proble-
men werd gezamenlijk gezocht naar mogelijke oplossingen. De 
afspraken hieromtrent werden vastgelegd in een verslag. Tijdens het 
evaluatie gesprek is tevens toestemming gevraagd aan de werkover-
leggroep om het verslag, eventueel na het doorvoeren van kleine 
wijzigingen, integraal op te nemen in een voortgangsrapport (Withag, 
1984a, 1984b). 
In het navolgende worden de resultaten van de evaluatie, gesom-
meerd over alle groepen, per cluster besproken. De antwoorden zijn 
per vraag gesommeerd en vervolgens uitgedrukt in percentages. 
3.4.1.1 Intern functioneren 
In Tabel 5 zijn de percentages bij de vragen binnen het cluster intern 
functioneren van de werkoverleggroepen weergegeven. 
Het blijkt dat het belang van werkoverleg zowel wordt gezien in het 
overdragen van informatie als in het voeren van overleg. Het meren-
deel van de deelnemers vindt dat de agendapunten die in het werk-
overleg worden opgevoerd van belang zijn. Over het geheel genomen 
is men tevreden over de inbreng van de voorzitter (directe chef). 
Deze tevredenheid ligt iets lager ten aanzien van de inbreng van de 
deelnemers aan het overleg. Men is relatief tevreden over de open-
heid en de inbreng van de deelnemers tijdens de vergaderingen. 
Het bij toerbeurt maken van notulen van het overleg is voor twee-
derde deel van de medewerkers geen probleem. Het verloop van het 
werkoverleg wordt door het grootste deel van de medewerkers als 
ordelijk ervaren. 
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Tabel 5: Intern functioneren werkoverleggroepen 
Onderwerp Oordeel 
. het belang van werkoverleg ligt in: overlegkwesties 43% 
info verstrekking 43% 
beide 14% 
. inbreng agendapunten voorzitter: voldoende 78% 
onvoldoende 16% 
geen mening 6% 
. inbreng agendapunten deelnemers: voldoende 64% 
onvoldoende 31% 
geen mening 5% 
. belangrijkheid agendapunten: vaak belangrijk 81% 
meestal belangrijk 8% 
onbelangrijk 11% 
. deelname: voldoende 72% 
onvoldoende 25% 
geen mening 3% 
. openheid: voldoende 72% 
onvoldoende 26% 
geen mening 2% 
. maken van notulen: geen problemen 67% 
problemen 29% 
geen mening 4% 
. verloop van de vergaderingen: ordelijk 74% 
rommelig 23% 
geen mening 3% 
Tabel 6: Functioneren in de informatie- en besluitvormingsstructuur 
Onderwerp voldoende meestal onvoldoende geen 
voldoende mening 
. informatieoverdracht 41% 40% 10% 9% 
leidinggevende 
. oordeel voorzitters (n=29) 49% 31% 10% 10% 
over inbreng informatie 
door deelnemers 
. informatie over het algemene 27% 38% 28% 7% 
bedr ij fsgebeur en 
. invloed op besluiten die 19% 42% 35% 4% 
de afdeling raken 
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3.4.1.2 Functioneren in de informatie-en besluitvormingsstructuur 
In Tabel 6 zijn de percentages weergegeven behorend bij de vragen 
binnen het cluster functioneren van het werkoverleg in de informatie-
en besluitvormingsstructuur. 
De inbreng van specifieke afdelingsinformatie door de voorzitter 
wordt door de meeste deelnemers als voldoende of meestal vol-
doende beoordeeld (81%). Ten aanzien van de informatieverschaffing 
over het algemene bedrijfsgebeuren is 65% van mening dat dit 
voldoende of meestal voldoende is. Van de 29 voorzitters zijn er 23 
van mening dat de deelnemers voldoende of meestal voldoende 
informatie inbrengen. Meer dan de helft (61%) van de deelnemers 
vindt dat men voldoende of meestal voldoende invloed kan 
uitoefenen op de besluitvorming aangaande de afdeling. 
3.4.1.3 Resultaten van werkoverleg 
In Tabel 7 zijn de percentages bij de vragen binnen het cluster 
resultaten van het werkoverleg weergegeven. Rond de 20% van de 
deelnemers geeft te kennen dat ze op het moment van evaluatie nog 
geen goed oordeel omtrent de resultaten van het werkoverleg hebben 
kunnen vormen. Deze respons werd gecodeerd als geen mening. 
Tabel 7: Resultaten van werkoverleg 
Onderwerp ja nee geen 
mening 
meer informatie van bovenaf 46% 27% 27% 
problemen afdeling beter aangepakt 51% 13% 36% 
betere besluiten 38% 15% 47% 
meer betrokken bij besluiten 45% 15% 40% 
die afdeling raken 
meer betrokkenheid bij 56% 20% 24% 
afdelingsgebeuren 
meer betrokkenheid bij 36% 35% 29% 
bedrijfsgebeuren 
verbetering onderlinge 36% 37% 27% 
samenwerking 
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Het blijkt dat een groot deel van de medewerkers van mening is dat 
door het werkoverleg de problemen op de afdeling nu beter worden 
aangepakt (51%) en dat er betere besluiten worden genomen (38%). 
Een belangrijk deel van de medewerkers (45%) voelt zich door het 
werkoverleg meer betrokken bij besluiten die de afdeling raken. 
Ruim de helft van de deelnemers geeft te kennen dat men zich door 
het werkoverleg meer betrokken voelt bij het afdelingsgebeuren dan 
voorheen (56%). Een deel van de medewerkers voelt zich nu meer 
betrokken bij het bedrijfsgebeuren in het algemeen (36%). Ruim een 
derde deel (36%) van de medewerkers is van mening dat de onder-
linge samenwerking door werkoverleg is verbeterd. Een even groot 
deel (37%) is deze mening niet toegedaan. Van de deelnemers vindt 
46% dat men door werkoverleg meer informatie krijgt van boven uit 
de organisatie dan voorheen. 
3.4.1.4 Frequentie en tijdsduur 
Tijdens de invoeringsperiode vindt werkoverleg elke vier weken 
plaats. Het merendeel van de medewerkers vindt een tussenperiode 
van vier weken tijdens de start van het werkoverleg op de afdeling 
voldoende (70%). Voor de toekomst geeft men echter de voorkeur 
aan werkoverleg met een tussenperiode van gemiddeld zes weken. De 
voorkeur ten aanzien van de tijdsduur is, overeenkomstig de spel-
regels, anderhalf uur. 
3.4.1.5 Meningen over werkoverleg 
In het onderstaande worden de meningen van de medewerkers over 
het werkoverleg weergegeven (open vraag). Over het algemeen is 
men van mening dat het zinvol is om (na de periode van drie maan-
den) met werkoverleg door te gaan. Men vindt het belangrijk om te 
weten wat er op de afdeling gebeurt en men is van oordeel dat men 
daar door het werkoverleg meer informatie over krijgt. Iedere vorm 
van overleg en informatie kan in de ogen van de medewerkers 
betekenen dat de medewerkers meer betrokken worden bij het wel 
en wee op de eigen werkplek. Over het geheel genomen is men van 
oordeel dat werkoverleg leidt tot meer inspraak. Tijdens het werk-
overleg komen punten aan de orde die anders niet zouden worden 
besproken. Men kan een eigen mening naar voren brengen, er 
worden afspraken gemaakt en de zaken worden beter afgehandeld. 
Men ervaart mogelijkheden om verbeteringen aan te brengen in de 
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arbeidssituatie. Men is van oordeel dat er betere oplossingen worden 
gezocht voor problemen die op de afdeling spelen. Ook worden 
kleine irritaties weggenomen. Sommige medewerkers geven te 
kennen in de toekomst meer invloed en inspraak op het afdelingsge-
beuren te wensen. Door het werkoverleg ontstaat een betere ver-
standhouding en samenwerking op de afdeling en het leidt tot betere 
onderlinge contacten, hetgeen de werksfeer ten goede komt. Over het 
functioneren van het werkoverleg op de eigen afdeling is men over 
het algemeen redelijk positief. De problemen die naar voren worden 
gebracht zijn veelal van vergadertechnische aard, bijvoorbeeld met 
betrekking tot het maken van notulen, voorzitten, opstellen van de 
agenda, luisteren en laten uitspreken, de volgorde van agendapunten 
en algemene aspecten van vergader- en discussietechniek. Met 
betrekking tot de contacten en communicatie met leidinggevenden 
wordt opgemerkt dat de problemen die zich op de afdeling voordoen 
door het werkoverleg eerder bij de leiding terecht komen, dat het 
vertrouwen in de leiding toeneemt en dat er een betere communica-
tie tussen leidinggevenden en medewerkers ontstaat. De samen-
werking met andere afdelingen is volgens velen door het werkoverleg 
niet verbeterd. Men wenst meer informatie over en overleg met 
andere afdelingen. Het blijkt dat bij medewerkers grote behoefte 
bestaat aan informatie over het bedrijfsgebeuren. Hoewel een groot 
aantal deelnemers van mening is dat men nu meer informatie "van 
boven" krijgt dan voorheen, wordt regelmatig opgemerkt dat dit nog 
onvoldoende is. Men zou graag meer informatie ontvangen, bijvoor-
beeld over hoe het product waaraan men werkt wordt verkocht, 
welke activiteiten het bedrijf onderneemt om de verkoop van de 
verschillende producten te stimuleren, de vooruitzichten, ontwikkelin-
gen en toekomstplannen. Door sommigen wordt opgemerkt dat de 
informatiestroom van boven naar beneden maar langzaam op gang 
komt. 
3.4.2 Activiteiten naar aanleiding van de korte termijn evaluatie 
De evaluatie van het werkoverleg is gematigd positief. Over het 
algemeen zien de deelnemers een verbetering ten opzichte van de 
situatie voorheen. Men heeft een positieve houding ten opzichte van 
werkoverleg ontwikkeld. Uit de evaluatie komen echter een aantal 
knelpunten naar voren die liggen bij het intern functioneren van de 
overleggroepen, voornamelijk van vergadertechnische aard. Tijdens de 
bespreking in de afzonderlijke werkoverleggroepen zijn daarover 
afspraken gemaakt en zijn punten aangegeven waaraan de groepen de 
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volgende bijeenkomsten aandacht besteden. De begeleider werkover-
leg bleef deze groepen nog een tijd lang bezoeken, waarbij telkens 
feedback werd gegeven op het functioneren. 
Uit de evaluatie komen tevens knelpunten naar voren met betrekking 
tot de coördinatie van de informatiestroom, zowel tussen als binnen 
de afdelingen (sectoren) en tussen en binnen de verschillende organi-
satieniveau's, als knelpunten met betrekking tot de informatie die 
wordt gegeven door de top van de organisatie en informatie over het 
bedrijfsgebeuren. 
De coördinatie van informatie is naar twee kanten uitgewerkt. Ener-
zijds is gewerkt aan een eenduidige informatieverstrekking en timing. 
Het bleek dat in sommige sectoren de informatie sneller doorstroom-
de dan in andere sectoren. Het gaat hier om informatie die voor alle 
medewerkers relevant is, waar medewerkers op kunnen reageren en 
waarover ze hun mening kenbaar kunnen maken. Om te komen tot 
eenduidige informatieverschaffing en terugkoppeling van reacties 
worden afspraken gemaakt op het niveau van het werkoverleg van de 
hoofden van dienst. De stuurgroep heeft zich verder verdiept in 
mogelijkheden om de verticale informatie ten aanzien van het 
bedrijfsgebeuren te verbeteren. Een van de voorstellen van de stuur-
groep was het periodiek uitbrengen van een informatiebulletin. 
Hoewel de Raad van Bestuur het voorstel positief ontving zou het tot 
1987 duren alvorens dit voorstel tot uitvoering werd gebracht. In 
1987, de top van de organisatie was inmiddels veranderd qua per-
sonen en structuur, werd tevens besloten om een uittreksel van de 
directienotulen beschikbaar te stellen aan de hoofden van dienst. 
Informatie die van belang is om verder te communiceren in de 
organisatie wordt hierin kenbaar gemaakt. 
Anderzijds is gewerkt aan de inhoud van het werkoverleg. Tijdens de 
eerste werkoverleg bijeenkomsten hebben de meeste groepen gewerkt 
met agendapunten die door de medewerkers zijn ingebracht. Op basis 
van de evaluatie is afgesproken dat in de toekomst de leidinggevende 
vaker punten inbrengt die voortkomen uit het werkoverleg met zijn 
chef. Ook worden leidinggevenden gestimuleerd om in hun eigen 
werkoverleg punten op de agenda te plaatsen die voortkomen uit de 
overleggroep die men voorzit en die zich lenen voor discussie. Het 
wordt hierdoor mogelijk om informatie vanaf de basis te betrekken 
bij besluiten die op hogere niveau's in de organisatie worden 
genomen. Ten aanzien van overleg met en informatie over andere 
afdelingen is gewezen op de mogelijkheid vertegenwoordigers van 
afdelingen in werkoverleg uit te nodigen. Van deze mogelijkheid is en 
wordt regelmatig gebruik gemaakt. 
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3.4.3 Evaluatie op langere termijn 
Ongeveer anderhalf jaar na de korte termijn evaluatie zijn aan een 
groot deel van de medewerkers op het uitvoerende niveau in de pro-
ductieorganisatie opnieuw vragen voorgelegd omtrent het function-
eren van het werkoverleg. De vragen maken deel uit van een arbeids-
belevingsonderzoek, dat in hoofdstuk 4 nader wordt besproken. In 
totaal worden de gegevens van 161 medewerkers besproken. Een 
aantal productieafdelingen namen niet deel aan het arbeids-
belevingsonderzoek. Op deze plaats zullen de gegevens over werk-
overleg eruit gelicht worden. Aan de medewerkers zijn vragen voor-
gelegd over het functioneren van het werkoverleg, het functioneren in 
de informatie- en besluitvormingsstructuur en enkele vragen ten 
aanzien van de onderlinge samenwerking. In Tabel 8 worden de 
resultaten weergegeven. 
Tabel 8: Resultaten lange termijn evaluatie 
Onderwerp vol- meestal meestal onvol-
doende vold. onvold. doende 
Functioneren werkoverleg: 
. gelegenheid om vragen en 26% 30% 36% 8% 
onderwerpen te bespreken die 
men nodig acht 
. snelheid waarmee vragen (klachten) 1% 28% 54% 17% 
worden behandeld 
Functioneren in informatie- en besluitvormingsstructuur: 
informatie over onderwerpen die 31% 38% 22% 9% 
met het eigen werk te maken hebben 
informatie over onderwerpen die 13% 31% 36% 20% 
de afdeling betreffen 
informatie over het algemene 4% 26% 35% 35% 
bedrij fsgebeur en 
invloed op besluiten die 10% 30% 42% 18% 
met het eigen werk te maken hebben 
invloed op besluiten die 3% 12% 54% 31% 
met de afdeling te maken hebben 
Samenwerking/sfeer: goed redelijk niet slecht 
zo goed 
. samenwerking met collega's 50% 42% 5% 3% 
. onderlinge sfeer op de afdeling 35% 45% 16% 4% 
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3.4.3.1 Functioneren werkoverleg 
Uit de resultaten blijkt dat meer dan de helft van de medewerkers 
(56%) vindt dat de gelegenheid om vragen en onderwerpen te 
bespreken die men nodig acht goed of redelijk goed is. Men is echter 
van mening dat het doorgaans lang tot zeer lang (71%) duurt voordat 
de leiding op vragen en klachten met betrekking tot het werk 
reageert. 
3.4.3.2 Functioneren in de informatie- en besluitvormingsstructuur 
Het. merendeel (69%) van de medewerkers is van mening dat men 
goed of redelijk goed geïnformeerd wordt over onderwerpen die 
direct te maken hebben met het eigen werk. Waar het de eigen 
afdeling betreft geeft 44% aan redelijk tot goed geihformeerd te zijn. 
Slechts 30% geeft te kennen dat men redelijk tot goed geihformeerd 
is over wat zich binnen het bedrijf afspeelt. 
Veertig procent van de medewerkers (40%) vindt dat men redelijk 
tot veel invloed heeft op beslissingen over onderwerpen die met het 
eigen werk te maken hebben. Met betrekking tot de invloed op 
beslissingen die met de eigen afdeling te maken hebben geeft slechts 
15% aan redelijk tot veel invloed te hebben. 
3.4.3.3 Samenwerking 
Volgens het merendeel (80%) van de medewerkers is de onderlinge 
sfeer op de afdeling redelijk tot goed. Ook over de samenwerking 
met collega's zijn de meesten (92%) van oordeel dat deze redelijk tot 
goed is. 
3.4.4 Bespreking van de resultaten 
De resultaten van de korte termijn evaluatie laten zien dat de atti-
tude van de medewerkers ten opzichte van werkoverleg redelijk 
positief is. Het grootste deel van de medewerkers heeft ervaren dat 
problemen die men tijdens het werk ondervindt door werkoverleg 
beter kunnen worden opgelost. Men voelt zich meer betrokken bij het 
werk, het afdelingsgebeuren en het bedrijfsgebeuren in het algemeen. 
Gezien de korte tijdsspanne tussen invoering en evaluatie kunnen de 
resultaten van de korte termijn evaluatie wat geflatteerd zijn. Werk-
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overleg is nieuw en het is een verbetering ten opzichte van de situatie 
daarvoor. Bovendien was tot aan het moment van evaluatie de 
begeleider van het werkoverleg bij de bijeenkomsten aanwezig. Na 
afloop van elke bijeenkomst gaf hij steeds zijn oordeel over het 
verloop van het werkoverleg. Dit kan in de evaluatie mogelijk tot 
sociaal wenselijke antwoorden hebben geleid. 
In de evaluatie anderhalf jaar na invoering zijn deze invloeden 
afwezig. De evaluatie van het werkoverleg vormde een onderdeel van 
een vragenlijst naar de arbeidsbeleving van productie medewerkers en 
werd afgenomen door externe onderzoekers (zie hoofdstuk 4). Op het 
moment van afname van de vragenlijst hebben de medewerkers 
gedurende anderhalf jaar zelfstandig en zonder begeleiding aan 
werkoverleg deelgenomen. Het werkoverleg liep in deze periode 
conform de gemaakte afspraken (eens per 6 - 8 weken) door. De 
voortgang kon eenvoudig gecontroleerd worden aan de verspreiding 
van notulen. De resultaten van de tweede evaluatie laten zien dat het 
werkoverleg binnen de informatie- en besluitvormingsstructuur naar 
het oordeel van de deelnemers matig functioneert. We zien dat de 
gepercipieerde mate van geïnformeerdheid afneemt naarmate de 
onderwerpen verder van het eigen werk af liggen. In Tabel 9 worden 
de gemiddelden gepresenteerd. 
Tabel 9: Gemiddelden behorend bij de 
mate van géinformeerdheid* 
Mate van géinformeerdheid over: 
. eigen werk 2.93 
. afdeling 2.36 
. bedrijfsgebeuren 2.02 
* Gemeten op een 4-puntsschaal: hoe 
hoger de score hoe meer tevreden 
Het blijkt dat men redelijk positief is over de informatie die men 
ontvangt over onderwerpen die met de eigen taakuitoefening te 
maken hebben, minder positief over informatie omtrent het afdelings-
gebeuren en nog minder positief over de mate van géinformeerdheid 
omtrent het algemene bedrijfsgebeuren. 
Ten aanzien van de perceptie van de mate van invloed op de besluit-
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vorming zien we eenzelfde beeld. Het blijkt dat de gepercipieerde 
invloed op onderwerpen die met het eigen werk te maken hebben 
groter is dan de invloed op afdelingsgebonden zaken. Tabel 10 laat 
de bijbehorende gemiddelden zien. 
Tabel 10: Gemiddelden bij gepercipieerde 
invloed* 
Gepercipieerde invloed op: 
. eigen werk 2.16 
. afdeling 1.82 
* Gemeten op een 4-puntsschaal: hoe 
hoger de score hoe meer tevreden 
Wanneer we de resultaten van de beide evaluaties met elkaar verge-
lijken zien we een verschuiving optreden in het oordeel over infor-
matie en de gepercipieerde invloed op de besluitvorming. In de 
eerste evaluatie gaf 65% van de medewerkers te kennen voldoende/-
redelijk voldoende informatie te ontvangen over het algemeen 
bedrijfsgebeuren. Tijdens de tweede evaluatie is dit percentage tot 
30% terug gelopen. Hetzelfde beeld zien we ten aanzien van de 
gepercipieerde invloed op besluiten die met de eigen afdeling te 
maken hebben. Bij de eerste evaluatie beoordeelde 61% deze invloed 
als redelijk/voldoende, bij de tweede evaluatie slechts 15%. Op basis 
van de gemeten resultaten is geen eenduidige oorzaak aan te geven 
voor deze verschuiving. Hierboven is reeds opgemerkt dat de eerste 
evaluatie mogelijk vertekend kan zijn door de korte tijdsspanne 
tussen introductie en meting, waardoor nog geen duidelijke effecten 
konden worden waargenomen en men zich bij de beoordeling sterk 
heeft laten leiden door de eigen verwachtingen. 
3.5 Conclusies en discussie 
We hebben in de vorige paragraaf aandacht besteed aan de evaluatie 
van werkoverleg op zowel korte als lange termijn. Wat kunnen we op 
grond van deze resultaten zeggen over de beoogde verbetering in de 
horizontale en verticale communicatiestructuur? 
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3.5.1 Werkoverleg en horizontale communicatie 
In hoofdstuk 2 is aangegeven dat horizontale communicatie voor-
namelijk betrekking heeft op communicatie met medewerkers op het 
zelfde niveau in de organisatie. Effecten van horizontale com-
municatie zijn daarom voornamelijk terug te vinden in de tevreden-
heid over collegialiteit en sfeer op de afdeling. Tijdens de korte 
termijn evaluatie geeft 36% aan dat de onderlinge samenwerking 
door het werkoverleg is verbeterd. Uit de lange termijn evaluatie 
blijkt dat het merendeel van de deelnemers tevreden is over de 
samenwerking met collega's (92%) en over de onderlinge sfeer op de 
afdeling (80%). In het reeds eerder genoemde arbeidsbelevingsonder-
zoek zijn de medewerkers eveneens naar hun oordeel over het werk 
gevraagd. Uit Tabel 11 blijkt dat het merendeel van de medewerkers 
Tabel 11: Oordeel over het werk 
Onderwerp veel redelijk matig weinig 
. tevredenheid met het werk 29% 53% 12% 6% 
. plezier in het werk 29% 51% 16% 4% 
redelijk tevreden is met het werk en plezier heeft in het werk. 
Hoewel we deze gegevens niet cijfermatig kunnen vergelijken met 
eerdere metingen geven ze, tesamen met resultaten ten aanzien van 
onderlinge samenwerking en sfeer op de afdeling, een indicatie dat 
de horizontale communicatie op gang is gekomen. Dit ondanks het 
ontbreken van de noodzaak tot communicatie in de afstemming van 
taken ten behoeve van de voortgang van het werkproces, zoals in 
hoofdstuk 2 is gesteld. 
3.5.2 Werkoverleg en verticale communicatie 
Uit de resultaten van de lange termijn evaluatie, anderhalf jaar na 
invoering, blijkt dat de verticale informatiestroom in de beleving van 
de medewerkers slechts gedeeltelijk op gang is gekomen. Ten aanzien 
van informatie die verder gaat dan de taakuitoefening is men matig 
tevreden. Dit geldt ook ten aanzien van de gepercipieerde invloed op 
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besluiten. Mede gezien het feit dat in deze periode het werkoverleg 
regelmatig plaatsvond (controle aan de hand van verslagen van het 
werkoverleg) zijn de resultaten niet eenduidig te verklaren. Enerzijds 
kan dit resultaat erop duiden dat ten aanzien van het informatie en 
besluitvormingsproces weinig veranderd is. Het project heeft betrek-
king op overleg en participatie binnen de bestaande organisatiestruc-
tuur. De organisatie blijft hierdoor de kenmerken van de machine-
bureaucratie bezitten. Tegen deze achtergrond kunnen we begrijpen 
dat 71% van de medewerkers in de tweede evaluatie aangeeft onte-
vreden te zijn over de snelheid waarmee de leiding op vragen en 
klachten reageert en men weinig invloed ervaart ten aanzien van het 
werk en de eigen afdeling. 
Anderzijds kunnen deze resultaten geïnterpreteerd worden vanuit een 
verslavings idee. Medewerkers raken gewend aan informatie. Meer 
informatie en invloed doet een streven ontstaan naar nog meer 
informatie en nog meer invloed. In de evaluatie van het werkoverleg 
heeft geen absolute meting plaatsgevonden van de hoeveelheid 
informatie of invloed, maar is steeds gevraagd naar percepties van de 
medewerkers, zodat geen uitspraak gedaan kan worden over de 
plausibiliteit van deze verklaringen. Beide overwegingen zullen echter 
leiden tot een scherpere vraag naar informatie over het bedrijf en de 
omgeving van het bedrijf en een streven naar meer invloed op 
besluitvormingsprocessen binnen de organisatie. Dit proces, ingegeven 
door ontevredenheid met betrekking tot informatie en invloed, 
binnen de linking-pin structuur van de organisatie kan stimulerend 
werken voor het op gang brengen van innovaties. 
3.5.3 Werkoverleg en participatie 
Naar de effecten van participatie is in de loop der jaren veel onder-
zoek gedaan. Het ligt voor de hand om de resultaten van het werk-
overleg project hiermee te vergelijken. Dit is evenwel niet eenvoudig, 
onder meer ten gevolge van de grote verschillen in de gehanteerde 
definities en operationalisaties van het begrip participatie. Of, zoals 
Schregle (1970) aangeeft, vrijwel iedereen die de termen participatie 
in de besluitvorming en werkoverleg hanteert denkt daarbij aan iets 
anders. In de meeste onderzoeken staan twee effecten centraal: 
productiviteit en tevredenheid met het werk. De gerapporteerde 
effecten lopen echter sterk uiteen. Locke & Schweiger (1979) komen 
in een overzichtsartikel, waarin 60 onderzoeken worden besproken, 
tot de conclusie dat participatie in de besluitvorming een verwaar-
loosbaar klein effect heeft op productiviteit en uiteenlopende effecten 
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op de tevredenheid met het werk (positief, neutraal en in een enkel 
geval negatief). Geersing (1984) concludeert na een onderzoek in drie 
organisaties dat de ervaren mogelijkheid tot het uitoefenen van 
invloed op de besluitvorming in de werksituatie niet leidt tot hogere 
tevredenheid. Cotton et al. (1988) bespreken in een overzichtsartikel 
91 studies over de effecten van participatie in de besluitvorming. Ze 
maken daarbij een onderscheid naar zes verschillende vormen van 
participatie. De auteurs komen tot de conclusie dat de effecten 
afhankelijk zijn van de vorm van participatie. De effecten van de 
participatievorm die het meest overeenkomt met hetgeen we in dit 
hoofdstuk steeds hebben aangeduid als werkoverleg, namelijk "partici-
pation in work decisions", zijn doorgaans positief met betrekking tot 
productiviteit, echter, met betrekking tot tevredenheid met het werk 
zijn de effecten inconsistent. In ongeveer de helft van de studies 
wordt een positief effect gevonden en in de overige studies wordt 
geen of zelfs een negatief effectgevonden. 
In het project dat in dit hoofdstuk is beschreven is niet expliciet 
gekeken naar invloed op de productiviteit. Dit is ook niet eenvoudig 
na te gaan gezien de situatie waarin het bedrijf in het begin van de 
tachtiger jaren, de periode waarin werkoverleg in de productieorgani-
satie is ingevoerd, verkeerde (zie hoofdstuk 1). De resultaten van de 
evaluaties suggereren evenwel een positief effect op de tevredenheid 
met het werk en op de sfeer en collegialiteit op de afdeling. 
3.5.4 Tenslotte 
De invoering van werkoverleg heeft veel tijd in beslag genomen. Dit 
wordt enerzijds veroorzaakt door de gevolgde werkwijze, namelijk 
achterban overleg, participatie in de besluitvorming en een top-down 
invoering, waarbij pas een volgende organisatielaag werd betrokken 
als het overleg op het bovenliggende niveau naar wens van de deel-
nemers functioneerde. Anderzijds heeft het te maken met het feit dat 
het binnen de context van het bedrijf gaat om een ingrijpende veran-
dering. De betrokkenen, van het hoogste tot het laagste niveau in de 
organisatie, moesten gaandeweg wennen aan het idee overleg te 
plegen, informatie te geven en te ontvangen, anderen te betrekken in 
de besluitvorming en dergelijke. De ondernemingsraad nam zelf niet 
actief deel aan het invoeren van werkoverleg, maar nam een kritisch 
toetsende houding aan. De vertegenwoordigers van de ondernemings-
raad in de stuurgroep namen deel als vertegenwoordigers van de 
uitvoerende laag binnen de organisatie. 
De gekozen hulporganisatie in de vorm van een stuurgroep is van 
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groot belang geweest voor de ontwikkeling, implementatie en coördi-
natie van werkoverleg. Door de samenstelling van de stuurgroep 
(gekozen vertegenwoordigers van de verschillende organisatielagen en 
leden van de ondernemingsraad) is de mogelijkheid gecreëerd om via 
informeel overleg tussen medewerkers van hetzelfde organisatie-
niveau informatie te verstrekken over de voor- en nadelen van het 
werkoverleg. De positionele belangen werden hierdoor mogelijk wat 
naar de achtergrond verschoven. Bovendien werd door de samenstel-
ling van de stuurgroep impliciet een appel gedaan op de voorbeeld-
functie van de leidinggevenden. Het veranderen van het karakter van 
de stuurgroep tijdens het invoeringstraject paste in de ontwikkeling 
van het werkoverleg binnen de onderneming. De invoering stagneerde 
op enkele afdelingen en er moest een nieuwe impuls komen. Door de 
stuurgroep medeverantwoordelijk te maken voor het invoeringsproces 
wonnen de adviezen van de stuurgroep aan de organisatie aan 
zeggingskracht. 
Op grond van de resultaten van de evaluaties mogen we stellen dat 
de doelstellingen die aan het project ten grondslag liggen voor een 
deel bereikt zijn. Werkoverleg is gewoon geworden binnen de organi-
satie (zie ook box 4). 
Tijdens het eerste kabinet Den Uyl (1973 - 1977) werden een aantal 
experimenten met betrekking tot medezeggenschap gestart. Scholtz (1984) 
concludeert, op basis van evaluaties van 13 van dergelijke experimenten, dat 
er vooruitgang is geboekt ten aanzien van medezeggenschap. Overleg is 
ingeburgerd geraakt en daarmee zijn de kansen op medezeggenschap niet 
verkeken. Medezeggenschap als strategie voor vakbondssubstitutie is in 
vergelijking met de jaren 70, gezien de veranderde machtsverhoudingen van 
minder belang geworden, aldus Bolweg (1984). Er is een grotore rol weg-
gelegd voor de ondernemingsraad dan ze tot nu toe heeft. Volgens De Man 
&• Koopman (1984) is de aard van de problemen waarmee medezeggen-
schap in ondernemingen te maken heeft sedert de 70-er jaren verschoven. 
Afbouw en reorganisaties kunnen ingrijpende gevolgen hebben voor de 
medewerkers. Participatie van medewerkers in de besluitvorming kan de 
functie hebben van het creëren van een noodzakelijk draagvlak voor 
moeilijke beslissingen en afruilen van verworvenheden. 
Bij de vakbonden is in de loop der jaren het accent eveneens anders komen 
te liggen. Hoewel medezeggenschap formeel nog wel een plaats heeft in het 
beleid van de FNV liggen de accenten hier tegenwoordig eveneens op het 
omgaan met rationalisatie en hergroepering van de arbeidsorganisaties en is 
het mogelijk dat vakbondsleden instemmen met de invoering van kwaliteits-
kringen of werkstructurcring of experimenten mot medezeggenschap (cf. 
Vaas, 1984, p 529). Werkoverleg is gewoon geworden. Het is ingebed in de 
wet op ondernemingsraden en de wetgeving ten aanzien van arbeidsom-
standigheden. 
Box 4: Werkoverleg in perspectief 
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De kwaliteit van het werkoverleg staat voortdurend ter discussie 
aangezien de besluitvorming veelal plaats vindt binnen de kaders van 
de afdeling. Werkoverleg leidt tot een betere communicatie, maar 
niet tot een andere allocatie van macht binnen ondernemingen, 
aangezien de organisatiestructuur, de taakinhouden en de posities 
niet ter discussie worden gesteld. Toch kan werkoverleg ook binnen 
mechanistisch georganiseerde bedrijven bijdragen aan een soepeler 
lopende onderneming. 
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4. ONTWIKKELEN VAN BELEID TEN AANZIEN VAN 
VERZUIM: HET PROJECT ARBEIDSBELEVING EN 
ZIEKTEVERZUIM 
4.1 Inleiding 
Het effect van ziekteverzuim op organisaties wordt vaak onderschat. 
Ziekteverzuim leidt, ten gevolge van haar onvoorspelbare karakter, 
tot verstoringen van het werkproces en het geeft een druk op 
werkplanning, werkverdeling en individuele werkbelasting. Het staat 
flexibiliteit van de organisatie in de weg. Verlaging van ziektever-
zuim maakt een flexibeler en slagvaardiger organisatie mogelijk. 
Bovendien leidt reductie van verzuim tot een vermindering van per-
soneelskosten. We zijn van mening dat ziekteverzuim voor een deel 
te vermijden is door in de organisatie aandacht te ontwikkelen voor 
verzuim en arbeidsomstandigheden. Een adequaat beleid ten aanzien 
van ziekteverzuim lijkt voor elke organisatie een vereiste. Echter, het 
blijkt vaak dat het ontwikkelen van een beleid gericht op het terug-
dringen van verzuim stagneert of mislukt en ziekteverzuim opgevat 
wordt als een gegeven, waarbij de daaruit voortvloeiende kosten voor 
de organisatie worden geaccepteerd. 
Communicatie over ziekteverzuim is vaak problematisch. Verzuim 
wordt opgevat als een negatieve gebeurtenis, zowel door de persoon 
als door de organisatie. De betrokkenen, chefs en andere functiona-
rissen dragen verschillende oorzaken aan voor het ontstaan van ver-
zuim. Dit gebrek aan gemeenschappelijke analyse van oorzaken van 
verzuim staat het ontwikkelen van een adequaat beleid, gericht op 
het terugdringen van verzuim, binnen organisaties in de weg. 
In hoofdstuk 2 is aangegeven dat ziekteverzuim voor een deel samen-
hangt met de wijze van organiseren, het type organisatie. Ziektever-
zuim komt in elke organisatie in meerdere of mindere mate voor, 
maar met name machinebureaucratieën worden, ten gevolge van een 
gebrek aan autonomie en taakvariatie gekenmerkt door een relatief 
hoog verzuim. Eigenschappen van de taak beihvloeden de attitude en 
het gedrag van de medewerker (Hackman & Oldham, 1976; Veen, 
1982, p. 179). 
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Binnen de onderneming is sprake van een relatief hoog ziektever-
zuim. In 1984, het jaar voorafgaand aan het hier te bespreken project, 
lag het verzuimpercentage gemiddeld op 9.6%, het jaar daarvoor op 
9.7%. Op de productieafdelingen ligt het verzuim aanmerkelijk hoger 
dan op de overige afdelingen. Dit verschil kunnen we interpreteren 
tegen de achtergrond van de karakteristieke trekken van een machi-
nebureaucratie zoals die beschreven zijn in hoofdstuk 2, waarbij de 
aandacht van het management sterk gericht is op het routinematig 
voortbrengen van produkten. Het zijn deze afdelingen waar met name 
op het uitvoerende niveau de taakkenmerken het minst gunstig zijn 
en de verzuimproblematiek het meest knelt. Het management heeft 
geen zicht op de oorzaken en in de ernst van risicovolle taakaspecten 
van de taken van medewerkers, hetgeen een effectieve benadering 
van het probleem in de weg staat. Dit vormde de aanleiding om een 
onderzoek uit te voeren, waarin is nagegaan welke factoren van 
invloed zijn op het verzuim. Het geheel diende te resulteren in een 
beleid ten aanzien van het terugdringen van ziekteverzuim dat 
geïntegreerd kon worden in het organisatiebeleid. 
Zoals hiervoor is aangegeven ligt in dit hoofdstuk de nadruk op het 
proces van communicatie en participatie tijdens het ontwikkelen van 
beleid. Eerst wordt ingegaan op mogelijke oorzaken van ziektever-
zuim en de verschillen in visie die daaromtrent bestaan. Vervolgens 
wordt aandacht besteed aan de rol van communicatie bij de vraag 
waarom het vaak zo moeilijk is om een gericht verzuimbeleid te 
ontwikkelen. Daarna wordt ingegaan op het project arbeidsbeleving 
en ziekteverzuim, met specifieke aandacht voor de hulpstructuur en 
de opzet en uitvoering van het onderzoek. Aansluitend worden de 
activiteiten die naar aanleiding van het onderzoek zijn ondernomen 
besproken. In het laatste deel van het hoofdstuk worden de effecten 
van het beleid aangegeven en worden conclusies getrokken op basis 
van het project. 
4.1.1 Verschillende visies omtrent verzuim 
De oorzaken van ziekteverzuim kunnen worden gerelateerd aan 
factoren met betrekking tot gezondheid, arbeidsbeleving en functie-
en persoonskenmerken (zie ook Koopman-Iwema & Buyse, 1986). In 
het algemeen zal geen van deze factoren afzonderlijk als de oorzaak 
voor verzuim kunnen worden aangemerkt; het gaat vaak om een 
combinatie van factoren, die elkaar in meerdere of mindere mate 
versterken. In Figuur 8 worden de genoemde factoren en hun onder-
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linge samenhang schematisch weergegeven (vrij naar Katz & Kahn, 
1978, p. 583-585; zie ook Das et al.. 1989). 
ziekte-
verzuim 
gezondheid arbeids-
beleving 
functie- en 
persoons-
kenmerken 
T T T T ' 
Figuur 8: Factoren van invloed op ziekteverzuim en hun 
onderlinge samenhang 
Ziekteverzuim betekent voor individuen vaak een verstoring van 
gedragsroutines en een verandering, vaak een beperking, van het 
aantal beschikbare gedragsalternatieven. Voor organisaties leidt 
ziekteverzuim tot verstoringen van het productieproces of tot daling 
van de kwaliteit in de dienstverlening. Met name de onvoorspelbaar-
heid van het frequent, kort durende verzuim (grijs verzuim) schept 
problemen in organisaties. Voortgang van de productie of het behoud 
van een acceptabel niveau van de dienstverlening vragen bij plotse-
linge, door ziekte gelegitimeerde, afwezigheid van medewerkers om 
flexibiliteitin de prioriteitsstellingvan taken en om improvisatie in de 
verdeling van het werk. Beide 'strategieën' vergroten de werkdruk op 
het aanwezige personeel. Daarnaast kunnen er, afgezien van een 
grotere kans op fouten en een minder soepel lopende organisatie, 
aanzienlijke onvoorspelbare personeelskostenstijgingen plaatsvinden. 
Op grond van het voorgaande mogen we veronderstellen dat ziekte-
verzuim door zowel het individu als de organisatie als onplezierig 
wordt ervaren. Daarom zullen zowel het individu als de organisatie 
trachten verklaringen te vinden voor het ziek zijn, teneinde op grond 
daarvan preventieve maatregelen te kunnen treffen. De visies omtrent 
de oorzaken liggen echter niet altijd op een lijn. Ze zijn te plaatsen 
op een dimensie, waarbij de uiteinden worden gevormd door ener-
zijds de individueel gerichte benadering en anderzijds de organisatie 
gebonden benadering (Prins & Velthuysen, 1979). In de individueel 
gerichte benadering gaat men ervan uit dat ziekteverzuim persoonsge-
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bonden is. Bij het analyseren van het ziekteverzuim zoekt men naar 
oorzaken die in de persoon liggen zoals leeftijd, privé problemen, 
gezondheidstoestand, motivatie en dergelijke. Men gaat ervan uit dat 
de arbeidssituatie en de sfeer op de werkplek min of meer een 
gegeven zijn. Acties die in deze visie passen teneinde het verzuim te 
beïnvloeden richten zich op individuen met opvallende verzuimken-
merken. Aan het andere uiteinde van de dimensie wordt ziektever-
zuim als een organisatiegebonden probleem beschouwd. In deze visie 
is verzuim een signaal voor problemen en niet het probleem zelf. 
Men zoekt naar oorzaken die liggen op het vlak van de werkomstan-
digheden, mentale en fysieke belasting, aard van het werk, sfeer op 
de afdeling en dergelijke. In deze laatste visie passen ziekteverzuim 
beperkende acties met een preventief karakter, gericht op het opspo-
ren van problemen in het werk. 
4.1.2 Communicatie en verzuim 
Mensen kunnen door hun achtergrond en opleiding sterk uiteenlo-
pende voorkeuren hebben bij het opsporen van oorzaken voor 
verzuim en de daaruit voortvloeiende (preventieve) maatregelen. De 
bovenstaande visies komen dan ook in allerlei mengvormen voor en 
hebben een sterke invloed op de argumentatie tijdens gesprekken 
over de verzuimproblematiek, zowel binnen organisaties als tussen 
organisaties en dienstverlenende instanties. 
De vraag naar de oorzaak (oorzaken) van een stijgend verzuim-
percentage kan tot een aantal verschillende verklaringen leiden. We 
noemen elders (Withag, Nauta & Koelen, 1987) vanuit een attributie-
theoretisch perspectief een viertal bronnen die ten grondslag kunnen 
liggen aan de verschillende verklaringen. Deze zijn: 
- informatieverschil tussen betrokkene en oordelende partij; 
- perspectief verschil: men is geneigd de oorzaak in de persoon te 
zoeken; 
- bescherming van eigenwaarde: men is geneigd de verantwoordelijk-
heid voor verzuim te ontlopen; 
- bescherming van de eigen groep: men is geneigd de oorzaken voor 
verzuim buiten de eigen groep te zoeken. 
Het informatieverschil, perspectief verschil en de vertekening ten 
gevolge van de bescherming van eigenwaarde op individueel- en 
groepsniveau zijn belangrijke oorzaken voor het ontstaan van 
meningsverschillen omtrent de betekenis van ziekteverzuim. De 
communicatie over de oorzaken van verzuim heeft veelal een circu-
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lair karakter. De verschillende groeperingen binnen het bedrijf 
(directie, leiding, personeelszaken, ondernemingsraad) en buiten het 
bedrijf (bedrijfsgeneeskundige dienst, verzekeringsgeneeskundige, 
vakbonden) houden zich bezig met het 'rondspelen van de bal', 
waarbij elke groepering geneigd is de aanleiding voor het verzuim bij 
een andere groepering te zoeken. Aangezien in dit communicatie-
proces informatie wordt uitgewisseld over de oorzaken van het 
verzuim komt daarbij impliciet de vraag naar verantwoordelijkheid 
(schuld) inzake de verzuimproblematiek aan de orde. De discussie 
over de oorzaken van het ziekteverzuim, over de vraag 'wiens schuld' 
het is, wordt daarmee zelf tot een negatieve gebeurtenis die de 
saillantie van het behoud van eigenwaarde stimuleert. Het doen 
accepteren van het eigen gelijk heeft prioriteit boven analyse, oplos-
sing en preventie van het verzuimprobleem. Hierdoor is het niet 
eenvoudig een verzuimbeleid te expliciteren. Een verzuimbeleid dat 
maatregelen bevat die zijn gericht op vermindering van afwezigheid 
door ziekte door de aandacht te richten op individuen met opvallende 
verzuimkenmerken, maar dat voorbij gaat aan mogelijke oorzaken op 
het vlak van de arbeidsomstandigheden en aan het zoeken naar 
oplossingen, zal weinig effect sorteren. Een dergelijke eenzijdige 
benadering bemoeilijkt inbedding en verankering in het totale organi-
satiebeleid. Verzuimbeleid kan slechts adequaat zijn als het wordt 
gedragen door alle geledingen van het bedrijf, dus zowel door de 
directie als door de medewerkers en de ondernemingsraad. 
Dit laatste aspect vormt ook het uitgangspunt voor het hierna te 
beschrijven project arbeidsbeleving en ziekteverzuim. Getracht wordt 
om door middel van participatie vanuit alle geledingen in de organi-
satie een communicatieproces op gang te brengen waarin men een 
gemeenschappelijke analyse van het probleem maakt en met voorstel-
len komt ter vermindering van verzuim, om op deze wijze een draag-
vlak te creëren voor de ontwikkeling en implementatie van een 
verzuimbeleid. 
4.2 Project arbeidsbeleving en ziekteverzuim 
In de onderhavige organisatie was, zoals in de meeste organisaties, 
het zicht op factoren die van invloed zijn op ziekteverzuim en de 
mate waarin ze te beïnvloeden zijn niet in voldoende mate aanwezig. 
Bovendien zijn er veel meningsverschillen omtrent de oorzaken van 
het verzuim. Daarom is besloten een empirisch onderzoek uit te 
voeren dat zich richt op het blootleggen en bespreekbaar maken van 
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de beïnvloedbare en niet- beïnvloedbare factoren die een rol spelen 
bij verzuim. Centraal thema in het onderzoek is de relatie tussen 
subjectieve arbeidsbeleving en ziekteverzuim, geoperationaliseerd in 
een praktische vraagstelling: Wat zijn de belangrijkste oorzaken van 
verzuim en welke (beleids)aanbevelingen kunnen worden gedaan ter 
vermindering van het ziekteverzuim? 
Het onderzoek werd opgezet en uitgevoerd in samenwerking met de 
Rijksuniversiteit Groningen. Dit in het kader van een experimenteel 
samenwerkingsverband tussen de Rijksuniversiteit en de onder-
neming, met de bedoeling een bijdrage te leveren aan overdracht en 
toepassing van wetenschappelijke kennis van universiteit naar bedrijfs-
leven. 
4.2.1 Hulpstructuur 
Bij de opzet en uitvoering van het onderzoek werd rekening gehou-
den met de verschillende positiegebonden visies die zowel in de 
organisatie als daarbuiten bestaan omtrent de oorzaken van verzuim. 
Om een gemeenschappelijk vertrekpunt voor beleid mogelijk te 
maken zijn bij de opzet en uitvoering van het onderzoek en bij de 
vertaling van de onderzoeksresultaten naar beleid verschillende 
groeperingen betrokken. Er werd een stuurgroep geïnstalleerd waarin 
de bedrijfsleiding, het hoofd personeel en organisatie, de voorzitter 
van de ondernemingsraad, een senior onderzoeker van de Rijks-
universiteit en de bedrijfsarts zitting hadden. Tevens werden de 
onderzoekers (een organisatie socioloog en een klinisch psychologe) 
aan de stuurgroep toegevoegd. De stuurgroep werd voor specifieke 
taken ondersteund door een werkgroep, bestaande uit afdelingschefs, 
een personeelschef, een bedrijfsmaatschappelijk werker en de veilig-
heidskundige. De werkgroep gaf praktische ondersteuning aan de 
onderzoekers, met name in de fase van de probleem inventarisatie 
en bij de ontwikkeling van de beleidsadviezen. 
Aan de samenstelling van de stuurgroep en de werkgroep liggen een 
aantal overwegingen ten grondslag. De leden vertegenwoordigen de 
verschillende belangengroeperingen binnen het bedrijf. Ze brengen 
vanuit de verschillende disciplines verschillende specialismen in en 
een specifieke kennis omtrent de gang van zaken in de organisatie. 
Aan de andere kant streeft men gemeenschappelijke belangen na als 
het gaat om het functioneren van de organisatie. Een brede betrok-
kenheid van de verschillende groeperingen binnen de organisatie is 
van belang om te komen tot consensus met betrekking tot de aanpak 
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van het onderzoek, een gemeenschappelijke analyse, de vertaling van 
de resultaten in gericht beleid en de uitvoering van dat beleid. 
De stuurgroep fungeerde als overlegorgaan tussen bedrijf, bedrijfs-
geneeskundige dienst en universiteit. Ze trad op als begeleidingsor-
gaan waarbij ze richting gaf aan de onderzoeksactiviteiten en de 
formulering van knelpunten. Daarnaast was de stuurgroep eindverant-
woordelijk voor de formulering van beleidsadviezen op grond van de 
resultaten van het onderzoek. De gekozen hulpstructuur, in de vorm 
van een stuurgroep en een werkgroep zoals hiervoor beschreven, is 
op te vatten als een projectorganisatie. De taken en verantwoordelijk-
heden van de stuurgroep werden tijdens de eerste bijeenkomsten 
besproken en als volgt vastgesteld: 
- De stuurgroep fungeert als overlegorgaan tussen Rijksuniversiteit, 
de onderneming en bedrijfsgeneeskundige dienst. Onderzoekers 
leggen alleen verantwoording af aan de stuurgroep. De leden 
dragen zorg voor de terugkoppeling van informatie. 
- De stuurgroep treedt op als begeleidingsorgaan en geeft in overleg 
richting aan de onderzoeksactiviteiten door het bespreken en 
beoordelen van voorstellen ten aanzien van de uitvoering van het 
onderzoek, het nemen van besluiten ten aanzien van de voortgang 
van het project, het formuleren van oplossingen voor de in het 
onderzoek gesignaleerde knelpunten. Beslissingen neemt de 
stuurgroep op basis van consensus. 
- De stuurgroep is verantwoordelijk voor vorm en inhoud waarin de 
onderzoeksresultaten ten behoeve van probleemoplossing in 
(deel)rapportages gepresenteerd zal worden aan de betrokken 
geledingen in het bedrijf. 
- De stuurgroep neemt de eindverantwoordelijkheid voor zowel 
gegevensverzameling als formulering van beleidsadviezen aan Raad 
van Bestuur. Adviezen geeft zij in de vorm van een plan ter 
verbetering van omstandigheden die op grond van de onderzoeks-
resultaten van invloed blijken te zijn op de gezondheid en het 
functioneren van medewerkers. 
- De universiteit neemt de verantwoordelijkheid voor verzamelen en 
opslag van gegevens en bewaakt de wetenschappelijke kwaliteit van 
het onderzoek. Bedrijfsleiding en de afdeling personeel en organi-
satie, terzijde gestaan door de ondernemingsraad, nemen in eerste 
instantie de verantwoordelijkheid voor het opstellen van een 
beleidsplan, daarbij rekening houdend met de belangen van 
onderneming en medewerkers. 
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4.2.2 Arbeidsbelevingsonderzoek 
Tijdens de eerste fase van het onderzoek, de inventarisatiefase 
(mei/juni 1985), werd in dialoog met diverse staf - en lijnfunctionaris-
sen en met uitvoerenden een globaal beeld gevormd van de aard en 
omvang van het verzuimprobleem en van de visies die bestaan 
omtrent de mogelijke oorzaken. 
In de tweede fase van het onderzoek is op twee manieren informatie 
verzameld, te weten door raadpleging van de verzuimadministratie en 
door middel van een vragenlijst die aan de medewerkers is voorge-
legd. De verzuimgegevens hebben betrekking op de twee voorgaande 
kalenderjaren van de bij het onderzoek betrokken medewerkers en 
betreffen verzuimfrequentie (aantal keren ziek gemeld per jaar), 
verzuimduur (aantal dagen) en verzuimpercentage (percentage van 
het aantal werkbare dagen afwezigheid wegens ziekte). In samen-
werking met de stuurgroep en de werkgroep werd een vragenlijst 
ontwikkeld die gebaseerd is op de resultaten uit de inventarisatie 
fase. De vragenlijst bevat 134 meerkeuze vragen en enkele open 
vragen over subjectieve arbeidsbeleving en over gezondheid. Met 
betrekking tot subjectieve arbeidsbeleving wordt aandacht besteed 
aan verschillende aspecten van het werk en de werkomstandigheden, 
de samenwerking met leiding en collega's, het overleg- en informatie-
klimaat, de werkorganisatie, relatie werk-privé, veiligheid, en inspan-
ning tijdens het werk. Vragen over gezondheid hebben betrekking op 
de ervaren gezondheid, gezondheidsklachten in verband met het 
werk, en ziektegedrag, i.c. de mate waarin medewerkers behandeling 
zoeken als ze gezondheidsklachten hebben. 
Het project en de onderzoekers werden door de leiding geïntrodu-
ceerd in het werkoverleg van de verschillende afdelingen. Bij deze 
introductie werd voorlichting gegeven ten aanzien van de aanpak van 
het onderzoek en het soort gegevens die het onderzoek diende op te 
leveren. Benadrukt werd dat de gegevens van het onderzoek strikt 
vertrouwelijk zouden worden behandeld; de Rijksuniversiteit be-
heerde de gegevens. Daarnaast werden garanties gegeven ten aanzien 
van de rapportage, door aan te geven dat alleen over groepen mede-
werkers gerapporteerd zou worden. Voor afdelingen waar sprake is 
van vertegenwoordigend werkoverleg heeft de leiding buitengewone 
bijeenkomsten georganiseerd, waardoor iedereen in de gelegenheid 
werd gesteld kennis te nemen van het voorgenomen onderzoek. 
Medewerkers die door ziekte of anderszins niet aan de voorlichting 
konden deelnemen werden in een uitgebreide brief op de hoogte 
gesteld omtrent de inhoud van het onderzoek. Voorafgaande aan het 
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onderzoek ontving iedereen op het huisadres een persoonlijke uit-
nodiging met de dag, tijd en plaats van invulling van de vragenlijst 
(onder werktijd). Hiertoe is door de leiding in samenwerking met de 
onderzoekers een rooster gemaakt. Voor buitenlandse medewerkers 
werden speciale regelingen getroffen (bijvoorbeeld mondeling invul-
len van de vragenlijst met een tolk, collega of een van de onder-
zoekers). Ten aanzien van de participatie dient vermeld te worden 
dat deelname aan het onderzoek op vrijwillige basis plaatsvond. 
In het onderzoek zijn drie productieafdelingen betrokken (aantal 
medewerkers is 196), waarvan twee afdelingen worden gekenmerkt 
door een relatief hoog verzuimpercentage. Van de 196 uitgereikte 
vragenlijsten zijn er 161 (82%) ingevuld geretourneerd. Uitzendkrach-
ten en medewerkers korter dan een half jaar in dienst werden van 
deelname uitgesloten. 
In het onderzoek kwamen organisatiegebonden relaties met ziektever-
zuim naar voren, waaronder fysieke werkbelasting, arbeidsomstandig-
heden, en overleg en informatie, persoonsgebonden (leeftijd, sexe) en 
functiegebonden relaties en relaties met ervaren gezondheid. Op deze 
plaats wordt niet ingegaan op de specifieke resultaten van het onder-
zoek, omdat dit buiten de scope ligt van dit boek. Voor een gedetail-
leerd onderzoeksverslag wordt verwezen naar Paffen & Nauta (1987). 
Wel besteden we aandacht aan de aanbevelingen die op basis van de 
resultaten zijn geformuleerd en aan de daaruit voortvloeiende ac-
tiviteiten, om daarmee een indruk te geven van het effect van de 
hier beschreven aanpak. 
4.3 Activiteiten op basis van het onderzoek 
Aan de hand van de resultaten van het arbeidsbelevingsonderzoek 
heeft de stuurgroep, in samenwerking met de werkgroep, aanbevelin-
gen geformuleerd voor een verzuimbeleid. Hierbij werd uitgegaan van 
twee invalshoeken, namelijk een individu gerichte benadering en een 
benadering gericht op het verbeteren van de arbeidssituatie. De 
aanbevelingen lagen enerzijds in de sfeer van oplossingen voor 
gesignaleerde problemen op het terrein van de ergonomische taak-
aspecten, geluidsbelasting en taakinhoud en anderzijds op verbetering 
van de communicatie over verzuim. Bovendien sprak men zich uit 
voor het verbeteren van de kwaliteit van de arbeid in de productie-
organisatie door op uitvoerend niveau een grotere autonomie in de 
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taakuitoefening aan te brengen. 
In 1986 werden maatregelen voorbereid om de werkplekinrichting en 
werkomstandigheden te verbeteren. Enkele aspecten kunnen direct in 
uitvoering worden genomen. Andere zaken worden gefaseerd 
geïmplementeerd. Het gaat dan met name om arbeidsplekverbeterin-
gen waarbij aanzienlijke investeringen zijn gemoeid. 
Ten behoeve van de ontwikkeling van een lange termijn verzuim-
beleid voor de gehele organisatie werd een verzuimregistratiesysteem 
geïntroduceerd dat zicht biedt op de relatie tussen verzuim, persoon 
en werk. Daarnaast werden verzuimbegeleidingsgesprekken ingevoerd 
tussen chef en ondergeschikte, er werd een medische adviesgroep 
ingesteld en er werden wijzigingen aangebracht in het ziekmeldings-
systeem. De vernieuwingen worden hieronder kort besproken. 
4.3.1 Ergonomie en fysieke werkomstandigheden 
Het arbeidsbelevingsonderzoek bracht een aantal ergonomische 
vraagstukken (werkhouding en -belasting) en problemen in de fysieke 
werkomstandigheden (geluid, stof) aan het licht in de productieorga-
nisatie. Hiernaar is aansluitend een specialistisch vervolgonderzoek 
gedaan door een extern ergonomisch onderzoeksbureau, ondersteund 
door een werkgroep met vertegenwoordiging uit het management, de 
veiligheidskundige en de bedrijfsarts, met als doel te komen tot een 
werkplekinrichting die bijdraagt aan de reductie van klachten aan het 
houdings- en bewegingsapparaat. Dit heeft geleid tot maatregelen en 
voorzieningen, bijvoorbeeld de installatie van liften ter vervanging van 
tilwerkzaamheden op enkele werkplekken, gewijzigde opstelling van 
werktafels en vervanging van meubilair. 
In dezelfde periode werd door de Bedrijfsgezondheidsdienst Gronin-
gen, in samenwerking met de veiligheidskundige, onderzoek verricht 
op het gebied van geluid, geur en temperatuur. Dit onderzoek heeft 
onder andere geleid tot geluidsbeperkende maatregelen, bijvoorbeeld 
geluidsdempende ombouw voor machines, en verbeteringen in de 
afzuigsystemen. 
De veranderingen worden vanaf 1985 geleidelijk geëffectueerd. De 
actiepunten in het kader van ergonomie en werkomstandigheden 
blijven onderdeel van het jaarplan Veiligheid, Gezondheid en Welzijn 
en zijn jaarlijks onderwerp van gesprek tussen directie, management 
en ondernemingsraad. 
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4.3.2 Verzuiminformatie 
Aandacht voor verzuim dient te behoren tot de verantwoordelijk-
heden van het management. De gegevens uit het arbeidsbelevings-
onderzoek tonen een momentopname. Voor een continue opsporing 
van problemen en een verankerd verzuimbeleid is het noodzakelijk 
om ook voortijdig nieuwe situaties te kunnen signaleren. Hiertoe is 
een verzuimregistratiesysteem ontwikkeld, waarin naast persoonsge-
gevens ook organisatiegegevens worden vastgelegd. Dit stelt het 
management in staat om zicht te blijven houden op de relatie tussen 
ziekteverzuim, persoon en werk. Men is hierdoor in staat vroegtijdig 
probleemgroepen en riskante taakaspecten te lokaliseren. Door een 
dergelijke diagnose van verzuimpatronen (welke factoren bemvloeden 
het verzuim) kan het bedrijf effectieve maatregelen treffen. De 
verzuimgegevens worden periodiek (wekelijks, maandelijks voort-
schrijdend) gespecificeerd per afdeling, gerapporteerd aan de leiding-
gevenden. 
4.3.3 Verzuimbegeleiding 
Uit het onderzoek is onder andere gebleken dat medewerkers contact 
met het bedrijf op prijs stellen tijdens de ziekte periode. In mei 1987 
is gestart met een systeem waarbij de leidinggevenden maandelijks 
een overzicht ontvangen van personen die zich hebben ziek gemeld of 
langdurig verzuimen. Met medewerkers die een verzuimpatroon 
hebben dat boven de gemiddelde verzuimfrequentie of -duur ligt 
voert de leidinggevende vervolgens een begeleidingsgesprek. Op basis 
van een schriftelijke rapportage, waarvan betrokkene en de afdeling 
personeel en organisatie een copie ontvangen, wordt het maand-
overzicht bijgewerkt. De gesprekken worden gevoerd op basis van 
interesse voor de gezondheid van de medewerkers. Doelstelling van 
het gesprek is dat de communicatie over verzuim wordt bevorderd en 
dat de leidinggevende samen met de verzuimende medewerker de 
mogelijke oorzaken van het ziekteverzuim probeert op te sporen om 
tot verbetering te komen. In sommige gevallen wordt gewezen op de 
mogelijkheid om deskundig medisch-sociaal advies in te winnen. 
Voorafgaand aan de invoering van verzuimbegeleidingsgesprekken 
hebben alle leidinggevenden een training gevolgd voor het voeren van 
deze gesprekken. Deze training werd verzorgd door een trainer van 
een extern organisatiebureau. 
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In 1987 werd tevens een medische adviesgroep geïnstalleerd, bestaan-
de uit vaste vertegenwoordigers van de volgende dienstverlenende 
instanties: bedrijfsgezondheidsdienst, gemeenschappelijke medische 
dienst, verzekeringsgeneeskundige en een functionaris van de afdeling 
personeel en organisatie. De bundeling van expertise en verantwoor-
delijkheden van de diverse instanties heeft tot doel een adequate 
begeleiding van verzuim, het voorkomen van WAO-ontslagen en het 
vroegtijdig signaleren van vermijdbaar verzuim. Het management 
heeft geen vaste vertegenwoordiging in de adviesgroep, maar kan 
desgevraagd deelnemen aan de vergadering om probleemsituaties 
nader toe te lichten en de mogelijkheden aan te geven voor het 
opnieuw in het arbeidsproces opnemen van personen die niet geheel 
hersteld zijn. De groep vergadert op maandelijkse basis. 
4.3.4 Ziekmeldingen 
Naast de hiervoor genoemde activiteiten is medio 1988 het systeem 
van ziekmelding aangepast. Voorheen geschiedde de ziekmelding op 
traditionele wijze via de portier of medische dienst. In de nieuwe 
vorm vindt ziekmelding plaats bij de eigen leidinggevende. Hiervoor 
is gekozen omdat de leidinggevende meer contact heeft met de 
medewerker en belangstelling voor de zieke kan tonen. Daarnaast is 
de leidinggevende op deze wijze direct op de hoogte van het verzuim, 
waardoor hij in staat is sneller maatregelen te treffen om de voort-
gang op de afdeling te waarborgen. 
4.3.5 Voorlichting 
Voorlichting heeft gedurende het gehele traject, vanaf de introductie 
van het onderzoek tot en met de implementatie van veranderingen, 
een belangrijke rol gespeeld. De medewerkers werden, nadat het 
onderzoek was aangekondigd in het werkoverleg en geïntroduceerd 
was in de bedrijfskrant, afdelingsgewijs voorgelicht over de doelstel-
lingen en werkwijze van het op handen zijnde onderzoek. Nadat het 
onderzoek was afgerond kreeg men via het werkoverleg informatie 
over de resultaten. Daarnaast werd een artikel in het tweemaandelijks 
blad van de onderneming opgenomen waarin een actieplan werd ont-
vouwd. Hierin werd onder meer ingegaan op de betekenis van de 
resultaten van het onderzoek en de algemeen te treffen maatregelen. 
Voor wat betreft de wijzigingen in het ziekmeldingssysteem is ieder-
een individueel geïnformeerd middels een brief, waarin tevens aan-
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dacht werd besteed aan de meldingsvoorschriften en de gedragsregels. 
In de werkoverleggroepen is ingegaan op de betekenis van de resul-
taten van het onderzoek en van de genomen maatregelen voor de 
afdeling en de taakuitoefening van de medewerkers. De ergono-
mische maatregelen werden uitgebreid doorgenomen en het geheel 
werd geplaatst in het kader van de ARBO-wet. Over de stapsgewijze 
invoering van deze nieuwe wet (sinds 1983) hadden leidinggevenden 
voor de start van het project uitgebreide voorlichting gehad. De 
medewerkers ontvingen deze voorlichting na afname van de enquête 
(zie box 5a en b). 
In januari 1983 is een begin gemaakt met de invoering van de Arbeidsom-
standighedenwet (ARBO-wet), een wet bestaande uit 60 artikelen die 
stapsgewijs worden ingevoerd. Deze wet vervangt de verouderde Veilig-
heidswet van 1943. De Veiligheidswet is een zogenaamde voorschriftenwei. 
De ARBO-wet daarentegen is een kaderwet. Kr zijn geen gedetailleerde 
voorschriften en regelingen in opgenomen, maar er worden 'bedoelingen' in 
kenbaar gemaakt d i e per bedrijf 'naar beste kunnen' moeten worden 
uitgewerkt. In de w e L is onder meer vastgelegd dat de werkgever verplicht is 
om het organisatiebeleid mede te richten op zo goed mogelijke arbeidsom-
standigheden (art. 4, l e en 2e iid). Voorts wordt gesteld dat de werkgever 
zorg moet dragen voor e e n doeltreffende voorlichting aan werknemers over 
de aard van hun werk. d e daaraan gebonden gevaren en over maatregelen 
om gevtiren te voorkomen (art. 6). Ten aanzien van de werknemer wordt 
gesteld dat hij zijn werk zo dient uit t e voeren dat hij zich zelf e n anderen 
niet i n gevaar brengt (art. 12). Belangrijk element i n d e wet i s dat zowel 
werkgever als werknemer verantwoordelijk zijn voor d c zorg voor zo goed 
mogelijke arbeidsomstandigheden. Deze eigen verantwoordelijkheid van 
werknemers i s nieuw. 
Box 5a: ARBO-voorlichting 
4.3.6 Overleg, informatie en autonomie 
In het vorige hoofdstuk hebben we gesteld dat informatie en overleg 
een positieve invloed kunnen hebben op de arbeidsbeleving van de 
medewerkers. Uit de lange termijn evaluatie van het werkoverleg-
project, die deel uit maakte van het arbeidsbelevingsonderzoek, blijkt 
dat de werknemers ontevreden zijn over de verticale informatie-
stroom en over de mate waarin men invloed kan uitoefenen op zaken 
die verder van het eigen afdelingsgebeuren af liggen. Echter, informa-
tie en overleg blijken de betrokkenheid bij het werk verhogen en ze 
hebben een positieve invloed op de collegialiteit en de sfeer op de 
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Verplichtingen kunnen alleen worden nageleefd als men voldoende geïnfor-
meerd is over de aard en de doelstellingen. Teneinde de leden van de 
organisatie te informeren over de veranderende taken en verantwoordelijk-
heden die voortvloeien uit de wet is een voorlichtingsprogramma ontwikkeld 
dat in de gehele organisatie is uitgevoerd, zodanig dat men bekend is met 
het bestaan van de wet en met de specifieke verplichtingen die op ieders 
niveau worden gesteld. Gezien de aard van de wet en op basis van theore-
tische overwegingen is gekozen voor een iop-down benadering. Voor de 
directie werd een eén-dag-durend programma ontwikkeld en uitgevoerd dat 
sterk cognitief van aard was. Vervolgens werd een programma uitgevoerd 
gericht op de leidinggevenden H 9 8 5 1 . In deze (groepsgewijze) voorlichting 
werden herkenbare raakvlakken aangcbrachi met de dagelijkse praktijk en 
er werden veel vcrwerkingsmomcnlen ingebouwd waarbij men de implicaties 
van de ARBO-wet leerde vertalen naar het eigen functioneren op de 
afdeling. Het programma nam twee dagen in beslag, waarbij tussen de 
eerste en tweede dag een opdracht uitgevoerd diende te worden op c;e 
eigen afdeling (opsporing en analyse van onveilige situaties). Ongeveer oen 
jaar na de leidinggevenden is voorlichting gegeven voor alle overige mede-
werkers in de organisatie (1986), gebaseerd op het programma voor leiding-
gevenden, maar aangepasi aan de specifieke verantwoordelijkheden. Ter 
ondersteuning van de groepsgewijze voorlichting werd een brochure ontwik-
keld waarin de bedoelingen van de wet staan uitgelegd. Een interesfcant 
aspect aan het voorlichtingsprogramma is dat de voorlichting niet louter 
informatieverstrekking betreft, maar levens een implementatie van hei 
beleid omvat, waarbij medewerkers uitgedaagd werden onveilige situaties in 
hun werkomgeving op te sporen en te bespreken. Ten einde te bewerkstel-
ligen dat het nieuwe gedrag beklijft werd de werkoverlegstruciuur gebruikt, 
door er voor te zorgen dat veiligheid cn gezondheid periodiek op de agenda 
staan tijdens werkoverleg. Daarnaast zijn de uit de AHBO-wet voortvloeien-
de verantwoordelijkheden opgenomen in de functie-omschrijvingen (zie 
Koeien, Plaut & Withag, 1986). 
Box 5b: ARBO-voorlichting 
afdeling. Ook de organisatiestructuur en de verdeling van taken en 
verantwoordelijkheden kunnen een sterke invloed hebben op de 
arbeidsbeleving van de medewerkers. In traditioneel ingerichte 
productieorganisaties ontbreekt zelfregulering op het laagste niveau. 
Een structuur waarin taakstellingen zijn vastgelegd en waarin verant-
woordelijkheden zo laag mogelijk in de organisatie worden neer-
gelegd bevordert motivatie en betrokkenheid van de medewerkers (cf. 
Mintzberg, 1979; Hackman & Oldham, 1976). Het project arbeidsbe-
leving en ziekteverzuim loopt in de tijd gedeeltelijk parallel aan een 
project dat zich richt op het vernieuwen van het werk en de organisa-
tie. Dit project staat centraal in hoofdstuk 5. Het is een ingrijpend 
werkstructureringsproject in de productieorganisatie, waarbij op de 
assemblage afdelingen een groepenstructuur is ingevoerd. Het ver-
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hogen van autonomie en zelfregulering spelen daarbij een belangrijke 
rol. 
4.4 Evaluatie 
De effecten van de activiteiten die zijn ondernomen ter vermindering 
van vermijdbaar verzuim, komen op een aantal manieren tot uitdruk-
king. Ten eerste zijn voorwaarden gecreëerd voor structurele aan-
dacht voor de verzuimproblematiek. De actiepunten in het kader van 
ergonomie en werkomstandigheden zijn onderdeel van het jaarplan 
Veiligheid, Gezondheid en Welzijn en vormen onderwerp van 
gesprek tussen directie, management, personeelszaken en onder-
nemingsraad. Het senior management ontvangt gegevens via het 
verzuimregistratie systeem; verzuim staat maandelijks op de agenda 
van de management vergadering. De afdelingschefs ontvangen weke-
lijks verzuimgegevens over hun afdelingen en worden gewezen op 
personen of werkplekken (groepen medewerkers) met een afwijkend 
verzuimpatroon op maandbasis. 
Ten tweede lijkt reeds een reëel effect op het verzuimpercentage 
aanwezig. In Tabel 12 is de ontwikkeling weergegeven van het 
ziekteverzuim sedert 1986. Er wordt tevens een vergelijking gemaakt 
met de landelijke verzuimpercentages en met de branche gegevens 
voor de voedings- en genotsmiddelen industrie, de branche waarbin-
nen het bedrijf opereert. 
Tabel 12: Vergelijking van verzuimpercentages 
landelijk* branche* TN 
1986 8.4% 10.1% 10.8% 
1987 8.1% 9.0% 9.2% 
1988 8.5% 9.4% 8.8% 
1989 8.8% 9.5% 9.0% 
* Bron: NIA 
De gegevens in Tabel 12 laten zien dat er in de onderneming vanaf 
1987 sprake is van een dalende trend in het ziekteverzuimpercentage. 
Ook de landelijke en de branche gegevens laten in 1987 een daling 
zien, echter in 1988 is er sprake van een stijging van ziekteverzuim. 
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De verzuimcijfers van het bedrijf liggen in 1986 en 1987 boven het 
branche gemiddelde, terwijl de cijfers vanaf 1988 beneden het 
branche gemiddelde liggen. De daling in het verzuimpercentage kan 
met name worden toegeschreven aan een lagere verzuimfrequentie. 
Deze resultaten wijzen in een positieve richting. 
De vraag kan gesteld worden in hoeverre de geobserveerde reductie 
in verzuim is toe te schrijven aan selectieve uitval. In de periode 
1986-1989, de periode waarover in Tabel 12 wordt gerapporteerd, is 
het aantal mensen in dienst teruggelopen van 693 tot 600 (zie Tabel 
3, hoofdstuk 1). Deze reductie is echter tot stand gekomen door 
natuurlijk verloop (pensioen, vut, aanvaarding functie elders). Dat wil 
zeggen dat lege arbeidsplaatsen niet werden opgevuld. Daarnaast 
kunnen we ons afvragen of de geobserveerde reductie van verzuim is 
toe te schrijven aan andere factoren. Een eenduidig antwoord is 
hierop niet te geven, immers het project arbeidsbeleving en ziektever-
zuim maakte deel uit van een pakket van vernieuwingen die gemeen-
schappelijk een effect hebben op de arbeidsbeleving van de mede-
werkers. 
4.5 Conclusies en discussie 
Communicatie over verzuim is een belangrijk aspect voor het ontwik-
kelen van een adequaat verzuimbeleid. De gekozen hulporganisatie, 
met vertegenwoordiging uit de verschillende belangengroeperingen 
binnen het bedrijf en onafhankelijke onderzoekers, heeft het mogelijk 
gemaakt een gemeenschappelijk vertrekpunt te creëren voor een 
verzuimbeleid. In de inleiding is aangegeven dat de ontwikkeling en 
uitvoering van ziekteverzuimbeleid vaak stagneert of mislukt doordat 
het beleid onvoldoende gedragen wordt door de organisatie als 
geheel. In het project dat we in dit hoofdstuk hebben beschreven 
hebben we gezien dat men door informatie en overleg kan komen tot 
een gemeenschappelijke analyse. Participatie in de ontwikkeling en 
uitvoering van een verzuimbeleid zorgen voor een breed draagvlak. In 
hoofdstuk 2 hebben we aangegeven dat de leidinggevenden in een 
machinebureaucratie als organisatievorm vaak meer aandacht hebben 
voor het voortbrengen van producten dan voor de mensen. Uit het 
hier beschreven project blijkt dat de betrokkenheid van de leiding-
gevenden bij de problematiek is verbeterd, mede doordat men 
gesprekken heeft met zieken en doordat men informatie ontvangt 
omtrent verzuim in het eigen organisatiedeel. Daarnaast zijn het 
verzuimbeleid en de concrete actiepunten regelmatig onderwerp van 
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gesprek, zowel in de top van de organisatie als op de werkvloer. De 
overleg- en informatiestructuur ten aanzien van verzuim is aangepast. 
Ziekteverzuim is hierdoor bespreekbaar geworden, niet meer of 
minder gewoon dan andere organisatie aspecten. Het verzuimbeleid is 
daarmee een integraal onderdeel geworden van het organisatiebeleid. 
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5. INGREPEN IN DE ORGANISATIE: HET PROJECT 
VERNIEUWING VAN WERK EN ORGANISATIE 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt het vernieuwingsproject besproken dat gestart 
is naar aanleiding van de slechte prestaties van de organisatie in 1983 
-1984. Het bleek noodzakelijk om het gevoerde organisatiebeleid op-
nieuw te overwegen en stappen te ondernemen om het kostenniveau 
te verminderen en de flexibiliteit van de onderneming te verhogen, 
zodat ze beter zou kunnen inspelen op onzekere marktontwikkelin-
gen. 
In de projecten die in de voorgaande hoofdstukken zijn besproken is 
ingegaan op het verbeteren van de informatie en communicatie struc-
tuur van de onderneming (hoofdstuk 3) en aan de subjectieve bele-
ving van de arbeid (hoofdstuk 4). In beide projecten staan de struc-
tuur van de organisatie en de verdeling van taken en verantwoorde-
lijkheden binnen de organisatie niet ter discussie. In het project dat in 
dit hoofdstuk wordt beschreven, vernieuwing van werk en organisatie, 
staan deze aspecten centraal: de werkzaamheden in de productieorga-
nisatie worden anders verdeeld, het werken in groepen wordt geïntro-
duceerd en de medewerkers krijgen verantwoordelijkheden die 
voorheen bij stafafdelingen waren neergelegd. Het project heeft als 
doel te komen tot een meer flexibele en doelmatige organisatie. 
Hierbij moeten als het ware voordelen van een mechanistische 
organisatie gekoppeld worden aan de voordelen van een organistische 
organisatie (zie hoofdstuk 2). Een mechanistische organisatie wordt 
gekenmerkt door haar doelmatigheid, gebaseerd op vergaande 
taakspecialisatieen strakke regelgeving ten behoeve van de coördina-
tie. Deze organisatievorm is dan ook met name geschikt voor repeti-
tieve taken zoals bij massafabricage. Nadelen zijn de geringe flexibili-
teit en de negatieve invloed op het sociaal welbevinden van medewer-
kers (James & Jones, 1976). Een organistische organisatie wordt 
gekenmerkt door een flexibele organisatiestructuur, met autonomie in 
taken en een uitgebreid systeem van horizontale en verticale com-
municatie. Een organistische organisatie is echter minder effectief 
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voor repetitieve taken en mede daardoor te duur voor massa-
fabricage. 
In het project is in de fase van de probleemdefinitie gebruik gemaakt 
van de diensten van een extern adviesbureau. Op basis van docu-
mentanalyse, interviews met interne deskundigen en analyse van 
marktgegevens werden globale voorstellen voor beleidswijziging 
gedaan aan de Raad van Bestuur. De Raad van Bestuur bepaalde 
mede op grond van de adviezen de nieuwe koers en de ontwikkelin-
gen binnen het bedrijf. 
Bij het analyseren van de problemen binnen de organisatie en het 
opstellen van een plan van aanpak voor interne veranderingen 
participeerden het management en de interne belangenvertegenwoor-
diging: de ondernemingsraad. De ondernemingsraad kon in deze 
periode beschikken over een eigen onafhankelijk extern organisatie-
adviseur. Bij de ontwikkeling en implementatie van de innovaties zijn 
leidinggevenden, medewerkers vanuit verschillende disciplines en 
belangengroepen betrokken. De hulpstructuur die hiervoor gekozen is 
vertoont gelijkenis met die van de voorgaande projecten, echter ze is 
meer uitgebreid. Ze bestaat naast de stuurgroep uit projectgroepen 
en werkgroepen. 
Alvorens in te gaan op de vernieuwingen in het werk en organisatie 
wordt een beknopte analyse gegeven van de problematiek waarvoor 
het bedrijf zich geplaatst ziet en wordt nader ingegaan op de gevolg-
de werkwijze. 
5.2 Noodzaak tot veranderen 
In 1983 ontstond een situatie waarbij de markt haar verzadigingspunt 
bereikte. De vraag naar producten veranderde, de grondstofprijzen 
stegen en de markt veranderde van karakter. De financiële resultaten 
liepen mede door enkele tegenvallers achteruit en de totale kosten 
van de onderneming konden onvoldoende worden doorberekend in 
de verkoopprijzen. De vooruitzichten voor 1984 waren somber en er 
werd rekening gehouden met een verdere daling van het bedrijfsresul-
taat. Op termijn zou deze ontwikkeling de continuïteit van de onder-
neming in gevaar kunnen brengen. 
In hoofdstuk 2 hebben we uiteengezet dat het bedrijf opgevat moet 
worden als een machinebureaucratie, een mechanistische organisatie-
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vorm, die wordt gekenmerkt door een gecentraliseerde besluitvor-
mingsstructuur met een uitgebreide administratieve structuur en een 
sterke voorkeur voor regels en geformaliseerde communicatie. Over-
leg ten behoeve van wederzijdse afstemming is daardoor nauwelijks 
noodzakelijk. Het belangrijkste coördinatie instrument wordt gevormd 
door standaardisatie van het werkproces. De technostructuur is 
daardoor het belangrijkste organisatiedeel. De organisatievorm is star 
en inflexibel ten gevolge van deze hoge mate van standaardisatie, 
waardoor het moeilijk is om van binnen uit tot veranderingen in de 
organisatie te komen. 
Het management ziet zich voor de taak geplaatst om verschillende 
interne aanpassingen te laten plaatsvinden om te komen tot een or-
ganisatie met een acceptabel kostenniveau die snel en doeltreffend 
kan inspelen op veranderingen in haar omgeving. Er wordt gestreefd 
naar een organisatie met meer flexibiliteit. Onder flexibiliteit 
verstaan we het vermogen van een organisatie om snel en doeltref-
fend te kunnen reageren of anticiperen op veranderingen in de 
omgeving. Hierbij is flexibiliteit geen doel op zich (zie Volberda & 
Van der Stelt, 1988), maar een middel om het hoofd te bieden aan: 
- individualisering van de markt: men verwacht met behoud van een 
goede prijs/prestatie verhouding te moeten voldoen aan individue-
le eisen van klanten; 
- internationalisatie van de economie: meer aanbieders op dezelfde 
markt; 
- afnemende voorspelbaarheid van de ontwikkelingen in de markt, 
bijvoorbeeld overheidsmaatregelen tegen roken in binnen- en 
buitenland; 
- versnelde ontwikkelingen op technologisch gebied; 
- stagnerende of snel veranderende markten. 
We kunnen drie vormen van flexibiliteit onderscheiden: strategische, 
structurele en operationele flexibiliteit. Bij strategische flexibiliteit 
gaat het om veranderingen in de aard van de activiteiten, zoals het 
creëren van nieuwe product/markt combinaties of het toepassen van 
nieuwe technologie. De structurele flexibiliteit heeft betrekking op 
het vermogen en de snelheid waarmee de organisatie- en besluitvor-
mingsstructuur is aan te passen aan de zich wijzigende omstandig-
heden. De operationele flexibiliteit heeft betrekking op veranderin-
gen in de hoeveelheid van activiteiten (Krijnen, 1979). Door middel 
van de voorgestelde organisatievernieuwing beoogt men op alle drie 
niveau's verbetering aan te brengen. De nadruk ligt echter op de 
operationele flexibiliteit. 
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We zullen in het vervolg van dit hoofdstuk eerst ingaan op het 
organisatie onderzoek dat door een extern adviesbureau is uitgevoerd. 
Vervolgens gaan we in op de belangrijkste veranderingen die zijn 
doorgevoerd. Daarbij wordt aandacht besteed aan communicatie en 
participatie van het management tijdens het veranderingsproces. 
Vervolgens wordt ingegaan op de structuurveranderingen die hebben 
plaatsgevonden in de top van de organisatie en in de sector produc-
tie, waarbij specifiek wordt ingegaan op het vergroten van de autono-
mie op uitvoerend niveau door invoering van productieteams en de 
korte en lange termijn evaluatie van de productieteams worden 
besproken. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een reflectie op het 
verloop van het project en een algemene discussie. 
5.3 Het organisatieonderzoek 
In 1983 werd het bedrijf doorgelicht door een extern adviesbureau, 
met als onderzoeksopdracht: "Het bepalen van de optimale combina-
tie van het beleid met betrekking tot markten en producten en de 
voor de realisatie van dit beleid vereiste structuur en interne organi-
satie". Dit werd gedaan met het oog op de rentabiliteit en de conti-
nuïteit van de onderneming. Het onderzoek omvat twee fasen, te 
weten (1) een verkenning en analyse van de sterke/zwakke punten 
van het bedrijf, en (2) uitwerking en conclusies. 
Tijdens de eerste fase werden de commerciële organisatie (onder 
andere product-markt-strategie en budgettaire en organisatorische 
consequenties), de productieorganisatie (onder andere assortiment, 
proces-flow, logistiek), de overhead en informatievoorziening (onder 
andere administratie, informatiestromen, automatisering) onder de 
loep genomen. De verkenning en analyse werd in eerste instantie 
uitgevoerd door drie medewerkers van het externe bureau, die zich 
vooral bedienden van de methodiek van interne en externe interviews 
en documentanalyse. Vervolgens werden de gevonden sterke en 
zwakke punten nader uitgewerkt door taakgroepen, bestaande uit 
managers en andere bedrijfsmedewerkers. Iedere taakgroep werd 
begeleid door een extern adviseur. 
Tijdens de tweede fase werden product-markt scenario's uitgewerkt 
en werden, in samenwerking met interne deskundigen, de organisator-
ische gevolgen uitgewerkt. Tevens werden structuurvoorstellen 
gedaan. De tweede fase was gericht op de verdere uitwerking van de 
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resultaten uit het eerste deel van het onderzoek. In het uiteindelijke 
onderzoeksrapport werden de volgende conclusies getrokken: 
- de interne gang van zaken is weinig effectief en onvoldoende pas-
send bij de aard en omvang van het bedrijf; 
- de organisatie kan als wat 'futloos' worden getypeerd, waarbij de 
medewerkers onvoldoende op de hoogte zijn van de doelen waarop 
het bedrijf koerst; 
- de onderlinge afstemming tussen de afdelingen is niet optimaal; 
- bij een deel van de medewerkers valt een scholingsachterstand te 
constateren, waardoor de effectiviteit van de organisatie wordt 
belemmerd; 
- het bedrijf kan bij gelijkblijvende volumes met 100 medewerkers 
minder toe. 
Naast deze globale schets van de aangetroffen situatie werden de 
volgende aanbevelingen gedaan: 
- er dient sneller ingespeeld te worden op marktontwikkelingen; 
- er dient een organisatiestructuur te komen met duidelijk afgeba-
kende verantwoordelijkheidsgebieden; 
- verbeter de werkmethoden en maak de organisatie platter; 
- ontwikkel een adequaat informatievoorzieningssysteem. 
De Raad van Bestuur bestudeerde het eindrapport en besloot een 
groot deel van de adviezen over te nemen. 
Participatie van medewerkers in de besluitvorming omtrent de 
organisatieadviezen vond onder andere plaats via de ondernemings-
raad. De ondernemingsraad kreeg, zoals eerder aangegeven, de 
beschikking over een eigen organisatie adviseur. Bovendien vonden 
tijdens het organisatie onderzoek diverse gesprekken plaats tussen de 
externe adviseurs die het organisatieonderzoek verrichtten en de 
ondernemingsraad. Op deze wijze bleef de ondernemingsraad volledig 
op de hoogte van de voortgang van het onderzoek en van de uitge-
brachte adviezen en kon men zich met haar eigen adviseur beraden 
op de standpunten die door de Raad van Bestuur werden ingenomen. 
Op basis van diverse gesprekken tussen Raad van Bestuur en 
ondernemingsraad werd de nieuwe koers uitgezet. De ondernemings-
raad had tijdens deze gesprekken en onderhandelingen naar ver-
mogen de belangen van de individuele medewerkers verdedigd en 
haar invloed aangewend in gesprekken omtrent taakstellingen en 
structuur van de onderneming en de verschillende afdelingen. In 
overleg met ondernemingsraad en vakbonden werd besloten de 
personele reductie te laten plaatsvinden door zorgvuldige en vooral 
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gefaseerde organisatie wijzigingen over een periode van ongeveer 
twee jaar. Gedurende deze periode werd binnen de afdeling perso-
neel en organisatie een intern organisatie adviseur (de schrijver 
dezes) vrijgemaakt om toe te zien op de planmatige veranderingen. 
5.4 Hulpstructuur 
Het organisatieonderzoek en de daaropvolgende veranderingen 
werden ontwikkeld en uitgevoerd met participatie van management, 
ondernemingsraad en externe deskundigen. Hiertoe werd tijdens het 
organisatie onderzoek een hulporganisatie in het leven geroepen, 
waarin vertegenwoordigers uit de verschillende organisatielagen 
zitting hadden (zie Figuur 9). 
stuurgroep 
(gehele organisatie) 
werkgroep 
(afdelingen) 
Figuur 9: Hulporganisatie 
De stuurgroep coördineerde het organisatie onderzoek en de daarop 
aansluitende reorganisatie. De verantwoordelijkheid voor delen van 
de reorganisatie werd gedelegeerd aan projectgroepen die op hun 
beurt voor operationalisaties gebruik maakten van werkgroepen. De 
werkgroepen werden samengesteld uit personen die als verantwoorde-
lijken betrokken waren bij de uiteindelijke resultaten. De samenstel-
ling van de diverse groepen was vooraf nauwkeurig vastgelegd, 
evenals de opdrachten en de rapportageschema's. Als een opdracht 
voltooid was, werd de groep ontbonden. Het oplossen van eventuele 
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problemen en afstemmingen tijdens de looptijd van het project 
dienden zoveel mogelijk via de normale staf-lijn organisatie plaats te 
vinden. Voor afdelingen waar de problematiek en de daaruit voort-
vloeiende werkzaamheden duidelijk lagen, waren project- en werk-
groepen overbodig en kon het een en ander onder verantwoordelijk-
heid van de (toekomstig) manager worden uitgewerkt. 
De hulporganisatie zoals hiervoor beschreven is op te vatten als een 
projectorganisatie (zie hoofdstuk 2). Er is sprake van een gedefinieer-
de taak, gericht op een omschreven doel, dat binnen een begrensde 
tijd, met beperkte menskracht en middelen gerealiseerd dient te 
worden. De belangrijkste aspecten in de overweging om tot een 
dergelijke hulporganisatie over te gaan worden gevormd door de 
mate van complexiteit van de activiteitenen de doorlooptijd van deze 
activiteiten. Het voordeel van een dergelijke aanpak tijdens een 
complexe reorganisatie is dat er door participatie, naast een commit-
ment met de gekozen en uitgewerkte oplossingen, een leer- en 
vormingsproces ontstaat, immers, tijdens het uitwerken van de op-
drachten helpt men als het ware zelf mee de 'nieuwe werkelijkheid' 
te construeren. 
5.5 Veranderingen in organisatiestructuur 
Vanaf 1984 zijn een aantal veranderingen doorgevoerd in de structuur 
van de organisatie. De veranderingen zijn gebaseerd op een indeling 
naar verantwoordelijkheidsgebieden vanuit de top van de organisatie. 
Daarnaast wordt er naar gestreefd de organisatie platter te maken en 
de eindverantwoordelijkheid voor het product zo dicht mogelijk bij de 
uitvoering te leggen. De veranderingen dienen bij te dragen aan de 
flexibilisering van de organisatie, aan het verhogen van de kwaliteit 
van het eindproduct en een hogere effectiviteitvan de organisatie. In 
het nu volgende worden eerst veranderingen in de topstructuur 
besproken. Daarna wordt dieper ingegaan op de veranderingen in de 
organisatiestructuur van de sector productie. Vervolgens wordt 
aandacht geschonken aan de introductie van productieteams (semi-
autonome groepen) op de verpakkingsafdelingen. 
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Organisaties ontstaan vanuit verschillende uitgangspunten en verschillen 
vaak in doelen en structuur. Organisaties die producten voortbrengen 
verschillen op tal van aspecten van organisaties die diensten voortbrengen. 
De grootte en de leeftijd.maar ook de omstandigheden (omgeving) waaraan 
organisaties hot hoofd moet bieden doen verschillen in de structuur ont-
staan. Ook het 'klimaat' ofwel de cultuur van een organisatie kan met 
vergelijkbare organisaties verschillen. De organisatie cultuur heeft haar 
wortels liggen in de eerste dagen van een onderneming en geeft de identi-
teit van de organisatie weer. Er liggen processen in besloten, waarden en 
normen, de taal van de organisatie (welke woorden worden gebruikt en 
welke niet), wulk gedrag hoort bij welke functie of welke rol (aan wie moet 
aandacht worden besteed en wie kan men negeren), de betekenis van 
statussymbolen (bv. auto's of het staan op verzendlijsten van memo's en 
rapporten), de sociale netwerken en omgangsvormen. Men spreekt in dit 
verband over 'the collective programming of the mind' (Hofstede, 1980), 
'shared social knowledge' (Wilkins & Ouchi, 1983) of 'what peoplc belicve 
about what works and what does not (Wilkins & Patterson, 1985). Elke 
organisatie heeft zijn eigen specifieke cultuur, waarvoor de basis reeds 
wordt gelegd in het prille begin, door de grondleggers van de organisatie. 
Een organisatie cultuur ontstaat vanuit de uitgangspunten en overtuigingen 
van de grondleggers, de leiderfiguren, de branche, het land van herkomst, 
etcetera.De cultuur van bijvoorbeeld een religieuze organisatie zal dan ook 
sterk verschillen van die van een commerciële organisatie. Ook bij bedrijven 
binnen dezelfde branche worden sterke verschillen aangetroffen. Voor de 
betekenis van het culLuur concept, wordt verwezen naar een overzichts-
artikel van Alvesson (1989). 
In dit boek wordt de cultuur van de organisatie opgevat als een relatief 
vaststaand gegeven, zo worden nieuwe medewerkers bijvoorbeeld geselec-
teerd op en gesocialiseerd binnen de bestaande organisatiecultuur, en niet 
gebruikt als vertrekpunt voor vernieuwingen. Culturele veranderingen 
worden opgevat als nevenproducten van veranderingen en vernieuwingen in 
de organisatie cn zijn de gemeenschappelijke cognitieve resultaten van 
retrospectieve interpretaties van gedragsveranderingen. 
Box 6: Organisatiecultuur 
5.5.1 Topstructuur 
In de dagen van het familiebedrijf omvatte de onderneming een 
aantal verschillende werkmaatschappijen. Dit rechtvaardigde de 
instelling van een Raad van Bestuur. In 1984 is alleen nog sprake is 
van een tabakdivisie (zie hoofdstuk 1). Er wordt een grote afstand 
ervaren tussen de Raad van Bestuur en de onderliggende organisatie-
laag (de hoofden van dienst), waardoor de aansluiting tussen de 
strategische top, die beleidsvormende taken heeft, en het midden-
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management, dat zich bezig houdt met beleidsuitvoerende taken, 
suboptimaal is. Verbetering van de besluitvormingsprocessen, de 
interne communicatie en een grotere betrokkenheid bij de dagelijkse 
gang van zaken zijn noodzakelijk voor een efficiënte bedrijfsvoering. 
Deze overwegingen hebben er toe geleid dat in 1985 de verantwoor-
delijkheden worden gestructureerd volgens een "normaal" directie-
model. Hierbij draagt de voorzitter de eindverantwoordelijkheid en 
dragen de overige directieleden specifieke verantwoordelijkheid voor 
hun functionele gebied, respectievelijk commercie, financiën/ad-
ministratie en productie. 
5.5.2. Sector productie 
Tot aan de doorvoering van de vernieuwingen wordt de organisatie-
structuur in de sector productie gekenmerkt door een kolomsgewijze 
opbouw. Binnen elke productgroep (shag, pijptabak, sigarettentabak) 
is een verpakkingsafdeling gekoppeld aan een voorbereidingsafdeling, 
waar de tabak wordt vervaardigd voor het specifieke type product. 
Gezien de specifieke kennis en taken die voor deze verschillende 
typen afdelingen noodzakelijk zijn is de uitwisselbaarheid van mede-
werkers tussen de voorbereidingsafdelingen en de verpakkingsafdelin-
gen laag. De uitwisselbaarheid van medewerkers binnen de drie 
verschillende voorbereidingsafdelingen en binnen de verpakkingsafde-
lingen is, vanwege de sterke overeenkomsten in het werkproces, 
daarentegen groot. 
Bij de reorganisatie van de productieorganisatie is van een kolomsge-
wijze opbouw overgegaan naar een organisatiestructuur met een 
horizontale verdeling van verantwoordelijkheden. Zowel de drie 
voorbereidingsafdelingen als de verpakkingsafdelingen werden geclus-
terd en ieder cluster werd onder de verantwoordelijkheid geplaatst 
van een hoofd van dienst, respectievelijk het hoofd voorbereidingen 
en het hoofd pakkerijen. Hierdoor wordt de uitwisselbaarheid tussen 
de afdelingen binnen de clusters vergroot. De afstemming tussen de 
voorbereidingsafdelingen en de verpakkingsafdelingen vindt plaats 
door de logistieke organisatie. De verschillende logistieke afdelingen, 
i.c. planningsbureau, inkoop, magazijnen en transport, worden gebun-
deld onder een te benoemen hoofd logistiek en onder de 
verantwoordelijkheid gebracht van de directeur productie. 
De technische dienst wordt eveneens ondergebracht bij het 
verantwoordelijkheidsgebied van de directeur productie. Er ontston-
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In het najaar van .1.984 werd door het hoger en midden management van de 
productieafdelingen en de technische dienst een verzoek gericht aan dc 
afdeling opleidingen om voorlichting te geven over de vorm en inhoud van 
technische cursussen. Tijdens een bijeenkomst werd ingegaan op de moge-
lijkheden voor het volgen van technische cursussen in relatie tot de doelstel-
lingen voor de afdelingen productie en techniek. De belangrijkste conclusie 
was dat de organisatie gebaat zou zijn bij een meer planmatige aanpak van 
technische opleidingen. Er werd een werkgroep samengesteld uit vertegen-
woordigers van het hoger en midden kader van de productieafdelingen, de. 
technische dienst en de afdeling personeel en organisatie, voorgezeten door 
een senior manager uit de producticorganisatie. Deze werkgroep starttemet 
het inventariseren van de gewenste technische opleidingsniveau's en een 
analyse van de op dat mement geldende situatie. Aan dc hand van deze 
analyse werd een concept plan opgesteld, dat door de werkgroep en door 
andere leden van de organisatie een aantal malen kritisch is doorgenomen. 
Het conceptplan gaat uit van een tweeledige doelstelling voor hot aanbieden 
van opleidingen, namelijk: 
1. het verbeteren van de efficiëntie van de onderneming; 
2 . het stimuleren van individuele medewerkers in hun ontplooiing. 
Per sector zijn deze doelstellingen verder uitgewerkt ir. afdclingsdoclstellin-
gen. Er worden verschillende opleidingsroutes uitgezet, waarin verbanden 
worden gelegd met opleidingsniveau, functie en beloning. Verder wordt 
gewezen op de noodzaak om hot aanname beleid voor nieuw personeel aan 
te passen aan de veranderende eisen van de organisatie, waardoor voor 
sommige functies een hogere of andere scholingsgraad wordt verlangd. In 
mei 1985 is het technisch opleidingsplan voor de sectoren productie en tech-
niek een feit. Het technisch opleidingsplan fungeert als achtergrond bij het 
opstellen van de jaarlijkse opleidingsplannen door het management. 
Box 7: Het technisch opleidingsplan 
den vaak conflicten tussen de technische dienst en de productieaf-
delingen ten gevolge van een te geringe productieverantwoordelijk-
heid van de technische dienst. Tevens bleek dat het technische 
personeel in sommige gevallen achter was geraakt bij de ontwik-
kelingen in de techniek, waardoor storingen, met name op het gebied 
van de electronica, niet adequaat konden worden verholpen. Om 
hieraan in de toekomst beter het hoofd te kunnen bieden wordt de 
interne organisatie van de technische dienst gewijzigd. Deze wordt nu 
sterker gericht op de dienstverlening aan de productieafdelingen. De 
technische ontwikkelingsafdeling wordt sterk afgeslankt en men dient 
zich te richten op het inkopen van kennis en diensten. De technische 
dienst wordt gesplitst in een electro en een werktuigbouw afdeling. 
Een deel van de taken met betrekking tot onderhoud en storingen 
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wordt ondergebracht bij de pakkerijen, waar productieteams worden 
geïntroduceerd. Hierdoor is het mogelijk het aantal monteurs binnen 
de technische dienst te verminderen en monteurs in productie func-
ties te plaatsen om een transfer van kennis op gang te brengen. De 
medewerkers binnen de afgeslankte technische dienst worden extra 
geschoold in vakken die verband houden met de toepassing van 
moderne technologie, zoals meet- en regeltechniek, besturingstech-
niek, electronica en vrij programmeerbare besturingstechnieken, 
teneinde het vereiste opleidingsniveau te behalen. Tevens is in een 
scholingstraject gericht aandacht besteed aan verbetering van het 
klantgericht optreden. Teneinde te komen tot een meer planmatige 
aanpak van de technische opleidingen werd voor de sector productie, 
i.c. de technische dienst, voorbereidingen en pakkerijen, een technisch 
opleidingsplan ontwikkeld (zie box 7). 
In de nieuwe structuur bestaat de sector productie uit een directeur 
productie met vier hoofden van dienst. Dit wordt in Figuur 10 weer-
gegeven. 
directeur 
productie 
technische dienst 
voorbereidingen pakkerijen 
logistiek (planning, 
inkoop, magazijnen, 
transport) 
Figuur 10: Organisatiestructuur binnen de sector productie vanaf 1984 
5.6 Verandering van werk en organisatie in de pakkerijen 
De pakkerijen worden gekenmerkt door een ver doorgevoerde 
arbeidsdeling. De werkzaamheden worden voornamelijk gecoördi-
neerd door middel van standaardisatie van het werkproces. De 
werkzaamheden worden gekenmerkt door de afwezigheid van regel-
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mogelijkheden en weinig verantwoordelijkheid voor het resultaat van 
eigen handelen. Voor het uitoefenen van hun taken zijn de mede-
werkers op de afdelingen sterk afhankelijk van de beschikbaar 
gestelde technische middelen en de diensten van andere afdelingen, 
bijvoorbeeld van de technische dienst bij storingen, de kwaliteitsdienst 
voor kwaliteitscontrole en het planningsbureau in verband met 
productwisselingen, productie volgorde, aanwezigheid van materialen, 
etcetera. 
Zoals in de voorgaande hoofdstukken is betoogd, heeft een dergelijke 
wijze van organiseren negatieve effecten op de arbeidsbeleving van de 
medewerkers (bijvoorbeeld James & Jones, 1976, p. 91). In produc-
tieorganisaties worden taken veelal zodanig ontworpen dat de vaar-
digheidseisen minimaal zijn. Dat leidt in de praktijk tot kort-cyclische 
en gefragmenteerde taken. De beschikbare capaciteiten van mede-
werkers worden onderbenut; de medewerker kan onvoldoende in-
vloed op zijn werk uitoefenen. Tevens is er vaak weinig binding met 
het eindproduct. Taken zijn bijna altijd individueel. Groepsbesef en 
saamhorigheid kunnen zich daardoor nauwelijks ontwikkelen. Kortom, 
het werk in traditionele productieorganisaties kan leiden tot gevoel-
ens van zinloosheid, machteloosheid, sociale isolatie en zelfvervreem-
ding (Blauner, 1964). Het begrip 'kwaliteit van de arbeid' is hier 
onlosmakelijk mee verbonden. De kwaliteit van de arbeid wordt 
bepaald door de effecten die het verrichten van arbeid heeft op de 
mens. We spreken van lage kwaliteit als arbeid gepaard gaat met 
effecten die negatief worden beoordeeld, zoals ziekte, vervreemding, 
afnemende arbeidsgeschiktheid en van hoge kwaliteit als deze effec-
ten positief zijn, dus gezondheid, toenemende arbeidsgeschiktheid, 
mogelijkheden die kunnen leiden tot verdere ontplooiing. De Sitter 
(1981) stelt dat elk productieproces is opgebouwd uit twee comple-
mentaire functies, te weten regulering en uitvoering. De regulering of 
regelcapaciteit van een taak heeft betrekking op de ruimte die de 
medewerker heeft om zelf keuzes te maken in zijn taak. De uitvoer-
ing omvat de door de regulering gespecificeerde bewerkingen. De 
scheiding tussen regulerende en uitvoerende functies is belangrijk 
voor de kwaliteit van de arbeid. Louter uitvoerend werk heeft meest-
al een lage kwaliteit. Als we de begrippen werkdruk (uitvoering) en 
regelcapaciteit (regulering) combineren, ontstaan 4 globale typen 
arbeidskwaliteit (zie Figuur 11). Gemeten naar kansen op stress, 
frustratie en zorg zijn deze in het eerste kwadrant het hoogst om 
vervolgens via twee en drie terug te lopen naar de gunstige kwadrant 
vier. 
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Regel-
capaciteit 
Werkdruk 
Laag Hoog 
Laag het simpele 
werk 
(2) 
het slopende 
werk 
(1) 
Hoog 
(3) 
het zinloze 
werk 
(4) 
het actieve 
werk met sociale 
en technische 
leermogelijkheden 
Figuur 11: Kwaliteit van arbeid (Bron: De Sitter, 1981) 
In de productie afdeling spelen veel van de uitvoerende werkzaam-
heden zich af in de kwadranten 1 en 2. Met de veranderingen die in 
het werk en de organisatie in de pakkerijen worden doorgevoerd 
wordt getracht de kwaliteit van de arbeid van de medewerkers op 
uitvoerend niveau te verhogen, door de activiteiten zoveel mogelijk 
onder te brengen in kwadrant 4. 
Voorafgaand aan de veranderingen in de pakkerijen worden de 
regulerende taken op de productievloer uitgevoerd door de laagste 
leidinggevende laag: de voorlieden. Als belangrijk onderdeel van het 
veranderingsproces worden op uitvoerend niveau productieteams 
geïntroduceerd met verantwoordelijkheden ten aanzien van productie, 
kwaliteit, techniek en de verdeling van taken en werkzaamheden. 
Hierdoor komen meer regulerende taken bij de uitvoerenden te 
liggen, waardoor dit deel van de coördinatie bij de voorlieden ver-
dwijnt. De noodzaak tot het handhaven van de functie van voorman 
vervalt daarmee, waardoor het mogelijk is de organisatie platter te 
maken en de communicatielijnen korter. 
5.6.1 Productieteams 
De basis voor het (her)ontwerpen van taken voor individuen in taken 
voor teams ligt in de socio-technische benadering van organisatie-
vraagstukken, die zijn wortels heeft in het Tavistock Institute (zie 
bijvoorbeeld Trist & Bamforth, 1951; Emery, 1959). Centraal in de 
socio-technische benadering staat de relatie tussen de sociale en de 
technische systemen. Het sociale systeem omvat de mensen met hun 
materiele, sociale en psychologische behoeften en de formele en 
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informele organisatiestructuur. Het technische systeem omvat de 
gereedschappen, de apparatuur, de werkmethoden, de kwaliteitsnor-
men en de aangeleverde grondstoffen. Het uiteindelijke doel van de 
socio-technische benadering is het samenvloeien van taakeisen vanuit 
de technologie met de sociale en psychische behoeften van de mede-
werkers. Door een goede afstemming van het technische en sociale 
systeem kan de techniek optimaal benut worden en wordt de betrok-
kenheid en taaksatisf actie van werknemers verhoogd. Hierdoor kan 
het organisatorisch functioneren optimaal zijn (cf. Burrell & Morgan, 
1978; Allegro, 1974). 
Sedert het begin van de jaren 50 vinden we een grote verspreiding 
van toepassingen van deze uitgangspunten. Ze zijn voornamelijk terug 
te vinden in organisaties waarin gewerkt wordt met autonomous 
groups (Wall et al.. 1986), autonomous workgroups (Bucklow, 1972), 
self-managing work groups (Hackman & Oldham, 1980), self-manag-
ing teams (Manz & Sims, 1987), zelforganiserende groepen (Kuipers, 
1989), of, zoals in onderhavige onderneming, productieteams (Mars-
man & Withag, 1988b; 1988c). 
Grondslag voor een organisatiestructuur met productieteams is het 
produceren in relatief kleine groepen, die verantwoordelijk zijn voor 
een serie verschillende bewerkingen behorende bij een compleet 
product. Alle kennis en ervaring die nodig is voor een zelfstandige 
productie wordt gebundeld in een groep die niet te klein mag zijn in 
verband met de verdeling van taken, maar ook niet te groot zodat het 
mogelijk is de interne organisatie door wederzijdse afstemming te 
laten plaatsvinden (Susman, 1976). Een productieteam verricht zelf 
de detailplanning, kwaliteitscontrole, storingsopheffing, de verdeling 
van taken en de opleiding van nieuwe leden. Elk groepslid kan in 
meer of mindere mate de taken van de andere groepsleden verrichten 
en heeft inzicht in het procesverloop. Informeel overleg is een be-
langrijk instrument ten behoeve van een goede coördinatie en samen-
werking binnen het team. De kwaliteit van de arbeid is in een derge-
lijke structuur hoog, mits de groepsleden zodanig zijn opgeleid dat ze 
elkaar kunnen bijstaan in de uitoefening van taken en dat ze geheel 
of gedeeltelijk van taak kunnen wisselen. 
Binnen de organisatie bestaat een productieteam uit een vast aantal 
medewerkers die een aantal machines beheren. Men regelt alle 
bewerkingen vanaf de toevoer (tabak, materialen, assemblage) tot het 
eindproduct. Een productieteam kent een teamleider. Dit is een 
medewerker met grondige technische kennis van het proces. Hij 
coördineert de werkzaamheden binnen de groep en geeft onder -
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steuning bij storingen, afwezigheid en onderhoud. De teamleider 
heeft geen hiërarchische bevoegdheid en wordt gezien als een primus 
inter pares. Hij coördineert en stimuleert het team, werkt mee en 
draagt geen uiterlijke kenmerken waaruit zijn functie blijkt. 
De productieteams kunnen in grootte variëren van 5 tot 15 personen, 
afhankelijk van de technische aard van de machines en toegepaste 
automatiseringsgraad. De volgende samenstelling komt het meest 
voor: 
- teamleider, 
- vijf operators, 
- twee tabakvullers, 
- een of enkele hulpkrachten. 
Een dergelijk productieteam beheert vier verpakkingslijnen. De 
tabakvullers werken niet op dezelfde vloer, maar een verdieping 
hoger. Hun taak bestaat uit het toevoeren van de juiste tabak aan de 
verpakkingsmachines. De tabakvullers hadden voorheen niet dezelfde 
leidinggevende als de medewerkers van de verpakkingsafdeling. Men 
kreeg van de groepsleider van de eigen afdeling te horen welke tabak 
via welke band toegevoerd diende te worden. De afdeling had een 
sterk gesloten karakter. Door het toevoegen van de tabakvullers aan 
het productieteam wordt de afdelingsstructuur doorbroken. Voor de 
tabakvuller ontstaat in termen van kwaliteit van arbeid een belang-
rijke verbetering. In de nieuwe situatie krijgt hij enige 
beslissingsruimte, onder andere bij wisselingen van product, bij 
storingen, reparaties en schoonmaken. Hij kan operators assisteren en 
(tijdelijk) vervangen wanneer dat nodig is en hij heeft dagelijks veel-
vuldig contact met het team, onder andere tijdens het werk via een 
intercom. Een productieteam is verantwoordelijk voor: 
- de te maken hoeveelheid producten, 
- de kwaliteit van de producten, 
- het verhelpen van storingen, 
- het regelen van aan- en afvoer van materialen, 
- de verdeling van werkzaamheden c.q. werktijden binnen het dienst-
rooster. 
De doelstellingen met betrekking tot de hoeveelheid producten en de 
kwaliteit van de producten worden niet door het team, maar door het 
management vastgesteld, echter het team wordt sterk betrokken bij 
het ontwikkelen van deze normen. Het team is verantwoordelijk voor 
het bereiken van deze doelstellingen en ontvangt hier wekelijks 
feedback over. Elk team heeft de beschikking over hulpmiddelen, 
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onder andere micro- electronica, waardoor men zelf in staat is 
nauwkeurige kwaliteitscontroles uit te voeren en op basis hiervan 
machine instellingen aan te passen. De leden van een productieteam 
kunnen zelf de storingen aan hun machines verhelpen en ze verrich-
ten een deel van het onderhoud. De productieteams regelen zelf de 
verdeling van werkzaamheden en worden daarmee in staat gesteld 
om taken te rouleren. De taakroulatie is van belang om als groep te 
kunnen blijven functioneren wanneer leden een vrije dag hebben of 
om andere redenen absent zijn, bijvoorbeeld bij ziekte of scholing. 
Door het werken in productieteams is het mogelijk de taken op 
uitvoerend niveau te variëren, waarbij mogelijkheden tot verdere 
ontplooiing aanwezig zijn. 
Voor het zelfstandig functioneren van productieteams zijn een aantal 
met elkaar samenhangende voorwaarden van belang (cf. Morgan, 
1986). Voor het kunnen functioneren als groep is het nodig dat de 
leden in staat zijn om verschillende taken te kunnen uitvoeren. Deze 
multi inzetbaarheid wordt door Emery (1967) aangeduid als redun-
dancy of functions. Daarnaast moeten de productieteams zelfstandig 
kunnen reageren op variaties en onzekerheden. De diversiteit van 
acties en reacties waartoe de groep in staat is, moet in overeenstem-
ming zijn met de gevarieerdheid van de werksituatie en de onzeker-
heid daarin. 
Door deze twee aspecten ontstaat een systeem dat mogelijkheden in 
zich heeft tot zelforganisatie. Ze kunnen worden aangevuld met een 
tweetal aspecten die stabiliteit brengen binnen groepen. De teams 
moeten beschikken over duidelijke uitgangspunten, waarbij zo weinig 
mogelijk wordt vastgelegd om optimale zelfregulatie mogelijk te 
maken. Binnen een strak keurslijf van regels en procedures (sterke 
arbeidsdeling) is dit niet mogelijk. Voorts moeten de teams niet 
alleen gericht zijn op perfectionering van routines, maar ook kritisch 
zijn ten aanzien van het eigen functioneren. 
Door toepassing van deze aspecten wordt een organisatiestructuur 
verkregen die meer aanspraak doet op de kwaliteiten die mede-
werkers bezitten. Kuipers (1989) is van mening dat motivatiepro-
blemen inherent zijn aan de productiestructuur en geeft aan dat door 
middel van (productie)teams structurele voorwaarden worden ge-
schapen voor hoge betrokkenheid en een grotere regelcapaciteit. Hij 
sluit hiermee aan bij De Sitter(1981, zie 5.6) die stelt dat de regelca-
paciteit verankerd ligt in de structuur van de arbeid. 
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5.6.2 Scholingsactiviteiten 
Zoals hiervoor is aangegeven komt de verantwoordelijkheid voor het 
halen van de productiedoelstellingen in termen van productiviteit en 
kwaliteit door de veranderingen in de structuur van de productieorga-
nisatie voor een belangrijk deel te liggen op het niveau van de 
productieteams. Dit heeft aanzienlijke consequenties voor de taakin-
houd en taakuitvoering van de medewerkers op uitvoerend niveau. 
Om de medewerkers hiervoor toe te rusten hebben ze allen deelge-
nomen aan een grootschalig scholingsprogramma. 
Ten behoeve van de ontwikkeling en uitvoering van het scholings-
traject is een werkgroep opgericht die tot taak kreeg: 
- de ontwikkeling van een leerplan voor productieteams, 
- het uitvoeren van de scholingsactiviteiten,en 
- de bewaking van de voortgang tijdens de gehele implementatie-
periode. 
In de werkgroep hebben de productieleiders van de afdelingen waar 
de productieteams gaan functioneren zitting, de technische opleidings-
functionaris, de voorzitter van de ondernemingsraad, de chef kwali-
teitsdienst, chefs technische dienst (werktuigbouw, electro), het hoofd 
organisatie ontwikkeling (intern adviseur) en een extern adviseur van 
een organisatie adviesbureau belast met groepsvorming. De werk-
groep rapporteert periodiek aan de directie over de voortgang. 
In de ontwikkeling van het scholingsprogramma zijn de volgende 
stappen te onderscheiden: 
1. op basis van de gewenste eindsituatie en de vaardigheden en 
kennis waarover men beschikt bij aanvang komen tot een lesop-
bouw en een schatting van de hoeveelheid lestijd (leerplanontwik-
keling); 
2. implementatie c.q. uitvoeren van het lesprogramma in twee pilot 
teams; 
3. evaluatie aan de hand van de beschreven doelstellingen; 
4. bijstellen van de programma-inhoud. 
Na de pilot-fase, waarin twee teams het scholingsprogramma door-
lopen vinden enkele kleine bijstellingen plaats en wordt het leerplan, 
eventueel aangevuld met specifieke zaken voor het betreffende team, 
gebruikt voor alle overige teams. Het scholingsprogramma is zo 
opgebouwd dat het complete team gezamenlijk alle onderdelen ervan 
doorloopt. 
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Het gehele scholingstraject neemt minimaal drie maanden in beslag, 
waarbinnen tussen 160 en 190 uur wordt besteed aan theoretische 
vorming, practica en training op de werkplek. De scholing vindt 
plaats volgens het schema zoals gepresenteerd in Figuur 12. In totaal 
werden 20 teams geïnstalleerd en getraind. 
Voorlichtingsbij eenkomst 
(2 uren) 
na 1 week 
Analyseblok: het hoe en 
waarom van productieteams 
(1 dag) 
na 1 week 
\ 
Basisblok (3 dagen aan-
eensluitend) 
na 2 weken 
\ 
Blok 2 (2 dagen aan-
eensluitend) 
na 3 weken* 
Evaluatiedag I 
(1 dag) 
na 3 weken* 
(1) 
(2) 
(3) 
productieteam i.o. 
functioneert in de praktijk 
(4) 
(5) 
Evaluatiedag II 
(1 dag) 
productieteam 
functioneert autonoom 
* Minimum periode tussen de scholingsdagen 
Figuur 12: Het scholingstraject 
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Het scholingstraject kent zes bijeenkomsten waarin de medewerkers 
teamsgewijs het standaardprogramma doorlopen. Hierin komen de 
minimumeisen tot uiting die aan de productieteams worden gesteld. 
In de periodes tussen de bijeenkomsten wordt via practica en training 
op de werkplek aandacht besteed aan onder andere storingsanalyse, 
meet- en regeltechniek in verband met afstelling van machines, ver-
dieping van het kwaliteitsbegrip en groepsvormingsaspecten, zoals 
werkverdeling, detailplanning en werkoverleg. In deze bijeenkomsten 
worden individuele- en groepswensen aangemoedigd en gehonoreerd. 
Tijdens de voorlichtingsbijeenkomst (1) ontvangen de deelnemers 
informatie over het organisatieonderzoek en over de voornemens van 
de directie om de situatie waarin het bedrijf verkeert te verbeteren. 
Vervolgens wordt ingegaan op de situatie op de eigen afdeling. Men 
ontvangt onder andere informatie over het doel van productieteams, 
de taken van de teamleden en over de wijze waarop een integratie 
van tabakzolder binnen de pakkerijen wordt nagestreefd. Nadat 
informatie over het scholingsprogramma is verstrekt en de beoor-
delingsmomenten zijn aangegeven wordt ingegaan op de verwachtin-
gen die de medewerkers en de begeleiders hebben ten aanzien van 
productieteams. 
Tijdens het analyseblok (2) wordt ingegaan op het hoe en waarom 
van productieteams. Hierbij worden voorbeelden behandeld van 
bedrijven waarin dergelijke werkvormen voorkomen, waarom men in 
die bedrijven de groepenstructuur heeft ingevoerd, welke verwachtin-
gen men ervan had en hoe het een en ander is uitgepakt. Daarna 
wordt door de deelnemers aan de hand van een vooraf opgestelde 
checklist een sterkte-zwakte analyse gemaakt van de huidige situatie 
binnen de eigen onderneming. 
In het drie dagen durende basisblok (3) komen de volgende onder-
werpen aan bod: 
- productieorganisatie, met aandacht voor organisatiestructuur, 
verantwoordelijkheden, planning, bezetting, rekeneenheden, 
productiviteit, vervanging bij afwezigheid, etcetera; 
- teamontwikkeling, waarbij wordt ingegaan op communicatie, 
samenwerking, motivatie, taakverdelingen, etcetera; 
- techniek, bijvoorbeeld storingsanalyse, machinebeheer, planmatig 
onderhoud, uniformiteit ten aanzien van afstellingen, etcetera; 
- kwaliteit, met aandacht voor achtergronden van kwaliteitscontrole 
en meetmethoden, keuringsdienst van waren, kwaliteitseisen, 
meten met nieuwe technische hulpmiddelen (onder andere micro-
electronica), normen, etcetera; 
- practicum techniek en samenwerking, oefenen, etcetera. 
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Na dit basisblok probeert men zoveel mogelijk als productieteam te 
functioneren in de dagelijkse praktijk. We spreken dan van een 
productieteam in oprichting. 
Gedurende blok 2 (4) worden de ervaringen van de deelnemers met 
het werken in het productieteam geëvalueerd. Deze evaluatie vindt 
deels plaats in de aanwezigheid van de directe chef en/of de ter zake 
deskundige staffunctionaris, die tevens docent is tijdens de opleiding. 
Daarna wordt nader ingegaan op kwaliteit, techniek en groeps-
vorming. Aan het eind van blok 2 stelt de groep zich doelen ten 
aanzien van groepsvorming, productiviteit, kwaliteit en techniek voor 
de komende periode. 
Het vijfde onderdeel van het scholingsprogramma betreft de eerste 
evaluatiedag (5). Hierin wordt de ontwikkeling van het productieteam 
onder de loep genomen. Problemen worden geanalyseerd en er 
worden mogelijke oplossingen aangedragen en beoordeeld. Een deel 
van de dag wordt besteed aan practicum-activiteiten. Er wordt weer 
expliciet ingegaan op het stellen van doelen voor de voorliggende 
periode. Bovendien wordt een gesprek met de beleidsmakers voor-
bereid: het forumgesprek dat op de tweede evaluatiedag zal plaatsvin-
den. 
Tijdens het forumgesprek op de tweede evaluatiedag (6) komen 
allerlei onderwerpen aan bod die het productieteam relevant acht. 
Ook wordt aandacht besteed aan de ontwikkelingen binnen het 
productieteam en aan de door hun geboekte resultaten. Na dit 
gesprek wordt op teamniveau nog eens stil gestaan bij de afgelopen 
periode en er worden vervolgafspraken gemaakt met leiding en 
collega-teams. Vanaf dit moment functioneert het productieteam 
zelfstandig. 
5.7 Evaluatie van productieteams 
De invoering van productieteams is op zowel korte als lange termijn 
geëvalueerd. De korte termijn evaluatie maakte deel uit van het 
scholingstraject. De lange termijn evaluatie is ongeveer twee jaar 
nadat het laatste team was geïnstalleerd uitgevoerd. De evaluaties 
worden hieronder nader uitgewerkt. 
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5.7.1 Evaluatie op korte termijn 
Het werken in productieteams betekent voor de medewerkers een 
grote verandering. Men werkt niet langer individueel aan een bepaal-
de taak, maar groepsgewijs aan een serie opeenvolgende handelingen. 
Men krijgt er taken en verantwoordelijkheden bij die men voorheen 
niet had. Men moet een leerproces doorlopen om als groep goed 
toegerust te zijn voor deze nieuwe vereisten. Het is daarom van 
belang dat de groep zich bezint op haar eigen functioneren. In het 
scholingstraject zijn drie evaluatiemomenten opgenomen. Het eerste 
moment vindt plaats nadat een team twee weken heeft gefunctio-
neerd, het tweede moment 3 weken later en het derde moment als 
afsluiting van het scholingstraject (zie figuur 12). Bij deze evaluaties 
wordt aandacht besteed aan productiviteit, kwaliteit en onderlinge 
samenwerking. De resultaten van de evaluatie worden steeds in de 
eigen groep besproken. Er worden geen vergelijkingen gemaakt met 
andere teams. Een team krijgt op deze wijze feedback op het eigen 
functioneren en inzicht in de vorderingen die men maakt. 
5.7.1.1 Productiviteit en kwaliteit 
Ten aanzien van de productiviteit en kwaliteit werd met duidelijke 
taakstellingen gewerkt. Bij aanvang van de training kreeg men te 
horen dat een productiviteitstoename van 5% en een kwaliteitswinst 
van 3% gerealiseerd diende te worden. Deze percentages zijn geba-
seerd op binnen de onderneming gangbare berekeningen voor pro-
ductiviteit en kwaliteit. Tijdens de training is uitgebreid ingegaan op 
de oorsprong en berekeningswijze van de productiviteits- en kwali-
teitsnormen. Hierbij werden de berekeningen grondig doorgenomen 
en plannen ontwikkeld om de doelstellingen te halen. Vanaf het 
begin van de opleiding kreeg elke groep wekelijks informatie over de 
behaalde productiviteit en kwaliteit. 
Figuur 13 illustreert de ontwikkeling van de productiviteit over een 
periode van 12 maanden. Bij aanvang van het werken in teams zijn er 
geen systematische wijzigingen in de productiviteit. Na ongeveer twee 
maanden worden verbeteringen zichtbaar, maar de productiviteit is 
nog instabiel. Na verloop van tijd ( 3 - 5 maanden) wordt de taakstel-
ling door alle groepen gerealiseerd. Tussen de teams bestaan echter 
verschillen met betrekking tot de snelheid en progressie. Deze 
productiviteitsontwikkelingen hangen samen met de ontwikkelingen 
die de teams ten aanzien van hun technische kennis van de machines 
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nieuwe norm 
Figuur 13: Schets van de ontwikkelingen in de productiviteit 
en sleutelvaardigheid doormaken. Enkele machines verkeerden bij 
aanvang niet in optimale staat. De technische staat van de machines 
werd op een hoger peil gebracht door de technische dienst, maar 
voor een belangrijk deel ook door de teams zelf. Het zelf verhelpen 
van machine storingen heeft een positief effect, in die zin dat de 
storingstijden afnemen. De kwaliteitsdoelstellingen werden sneller 
gerealiseerd dan de productiviteitsdoelstellingen. De gerichtheid op 
het behalen van de productiviteit en kwaliteit leidt tot een kritische 
houding ten aanzien van de technische staat van de machines en het 
afgeleverde werk van de technische dienst. Men is steeds minder 
tevreden met provisorische oplossingen. 
5.7.1.2 Taakgericht en groepsgericht functioneren 
Het taakgericht en groepsgericht functioneren van de teams wordt 
gemeten met een zogenaamde functioneringsthermometer, een 
speciaal voor dit project ontwikkeld meetinstrument, bestaande uit 14 
onderwerpen die van belang zijn voor een goed functionerende groep. 
De onderwerpen zijn: doelstellingen, taakverdeling, procedures, 
prioriteiten, groepssamenstelling, werkdruk, zelfstandigheid, beslissin-
gen, communicatie, leiderschap, vertrouwen, sfeer, motivatie en 
deelname. 
De functioneringsthermometer wordt op alle drie de evaluatiemomen-
ten afgenomen. Ze wordt door de teamleden steeds individueel 
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ingevuld en vervolgens groepsgewijs besproken. Bij elk onderwerp 
kan men met behulp van een vijf-puntsschaal, lopend van slecht (1) 
naar goed (5), aangeven hoe men oordeelt over het functioneren van 
het eigen team. We spreken hier van een functioneringsthermometer 
omdat vergelijking tussen de drie meetmomenten goed de vorderin-
gen of stagnaties in het teamfunctioneren aan het licht brengt. Bij de 
evaluaties van het groepsgericht functioneren gaat het om de percep-
ties van de teamleden. 
Omdat de evaluaties voornamelijk bedoeld zijn als feedback voor de 
teams op het eigen functioneren zijn voor elk team afzonderlijk 
woordelijke verslagen gemaakt. Na het derde en laatste meetmoment 
is door de externe begeleider die verantwoordelijk is voor de uit-
voering van het blok teamvorming binnen het scholingstraject een 
samenvattend rapport geschreven. 
Het blijkt dat, bij vergelijking van de drie evaluatiemomenten, vrijwel 
alle teams bij de eerste evaluatie een afwachtende houding aan-
namen: de verschillende onderwerpen worden voornamelijk met een 
3 beoordeeld, hetgeen staat voor ik weet het niet; het moet nog 
blijken. Hierbij moet worden opgemerkt dat op het moment van 
eerste afname het team amper twee weken heeft gefunctioneerd. 
Naarmate het team langer functioneert worden de oordelen positie-
ver. Bij het derde meetmoment, aan het eind van het scholingstraject, 
de teams hebben dan minimaal 8 weken gefunctioneerd, worden 
vrijwel alle onderwerpen met een 4 of 5 score beoordeeld. Dat wil 
zeggen dat men van mening is dat het team redelijk tot goed functio-
neert, zowel wat betreft de taakgerichte aspecten, zoals de duidelijk-
heid van de doelstellingen en de taakverdeling, als de groepsgerichte 
aspecten, zoals overleg en communicatie, leiderschap en samenwerk-
ing. Aan het eind van het scholingstraject zijn alle teams van mening 
dat ze zelfstandig kunnen functioneren. 
De productieteams zijn voor goede resultaten niet alleen afhankelijk 
van het eigen functioneren, maar ook van ondersteunende afdelingen 
en diensten, waaronder planningen, technische dienst en de kwaliteit 
van de aangeleverde hulpstoffen. Het blijkt dat de uitwisseling van 
informatie met de ondersteunende afdelingen nog niet altijd vloeiend 
verloopt. Zo is men van mening dat men soms te laat geïnformeerd 
wordt over planningswijzigingen en loopt de samenwerking met de 
technische dienst soms stroef. 
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5.7.2 Evaluatie op langere termijn 
Ongeveer twee jaar nadat het laatste productieteam was geïnstalleerd 
is het functioneren van de teams opnieuw geëvalueerd (voorjaar 
1989). De teams hebben in de tussenliggende periode zelfstandig 
geopereerd. De evaluatie is bedoeld om na te gaan of het werken in 
teams beantwoordt aan de verwachtingen van de medewerkers en om 
na te gaan waar mogelijk knelpunten liggen. In de evaluatie wordt 
aandacht besteed aan de mate waarin de doelstellingen met betrek-
king tot productiviteit en kwaliteit worden gerealiseerd en aan het 
taakgerichte en groepsgerichte functioneren van de teams. 
Het meetinstrument voor de evaluatie van het functioneren van de 
teams is gebaseerd op de hiervoor genoemde functioneringsthermo-
meter. Ten behoeve van de lange termijn evaluatie zijn 8 aanvullende 
vragen opgenomen. De vragen kunnen beantwoord worden op een 
vijf-puntsschaal, lopend van slecht (1) naar goed (5). De evaluatie 
van het groepsgericht en taakgericht functioneren is uitsluitend 
gebaseerd op de percepties van de teamleden. De individuele team-
leden vulden onafhankelijk van elkaar de vragenlijst in. Na een 
inventarisatie van de antwoorden werd per team een evaluatiegesprek 
gevoerd. Hierin werd ingegaan op de punten die naar aanleiding van 
de evaluatie nadere aanpak behoefden. In totaal hebben 13 van de 20 
teams aan deze evaluatie deelgenomen. Eén afdeling werd buiten 
beschouwing gelaten, omdat daar aanpassingen werden voorzien die 
invloed hebben op de samenstelling van de teams en een evaluatie 
mogelijk tot misverstanden zou kunnen leiden. De resultaten met 
betrekking tot productiviteit en kwaliteit en het functioneren van de 
teams worden hieronder besproken. 
5.7.2.1 Productiviteit en kwaliteit 
In het voorgaande is aangegeven dat tijdens de introductiefase aan de 
productieteams is meegedeeld dat een productiviteitstoenamevan 5% 
en een kwaliteitswinst van 3% gerealiseerd diende te worden. 
Gedurende het scholingstraject bleek dat de doelstellingen hoog 
waren maar realistisch: vrijwel elk team realiseerde deze doelstellin-
gen. Echter, tijdens het scholingstraject was veel begeleiding aan-
wezig en kregen de teams veel aandacht. Mogelijk zullen de toen 
bereikte resultaten na verloop van tijd verzwakken. 
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Gedurende de twee jaar na introductie werden in enkele teams 
nieuwe machines opgesteld. In deze teams werden de normen ten 
aanzien van productiviteit in samenspraak met de teams opnieuw 
vastgesteld. Hierbij werd voor een stapsgewijze benadering gekozen, 
waarbij een hogere doelstelling pas werd vastgesteld als duidelijk was 
dat deze ook gerealiseerd kon worden. 
De productiviteitscijfers worden wekelijks doorgegeven aan de teams 
en ze worden op driemaandelijkse basis geëvalueerd. Als er verander-
ingen zijn in de productiesituatie, bijvoorbeeld nieuwe materialen, 
nieuwe producten, of nieuwe machines, worden de normen eventueel 
bijgesteld. 
Uit wekelijkse, maandelijkse, kwartaal- en jaaroverzichten, blijkt dat 
de doelstellingen ten aanzien van productiviteit en kwaliteit blijvend 
op het nieuwe hogere niveau zijn komen te liggen. De doelstellingen 
zijn verankerd in de organisatie. 
Tijdens de tweede evaluatie werd een vernieuwde productiviteitsrap-
portage geïntroduceerd, die naast de productiviteitscijfers meer 
inzicht geeft in het type verstoringen dat zich voordoet op het gebied 
van machines, materialen en personeel. De rapportage geeft zowel 
(wekelijks) feedback aan de teams op het eigen functioneren, als op 
het functioneren van de ondersteunende afdelingen. De productivi-
teitsrapportage is maandelijks onderwerp van gesprek in het werk-
overleg van het hoofd van dienst met zijn productieleiders en van de 
directeur productie met zijn hoofden van dienst. 
5.7.2.2 Taakgericht functioneren 
In het eerste deel van de vragenlijst worden vragen gesteld over de 
onderwerpen doelstellingen van het team, taakverdeling, procedures, 
prioriteiten, groepssamenstelling, personeel verloop, tijdsbesteding, 
werkdruk, zelfstandigheid en beslissingen. In Tabel 13 zijn de percen-
tages behorend bij de vragen gepresenteerd. De gemiddelde score 
over de verschillende onderwerpen ligt op 4.35, een hoge score voor 
een vijf-puntsschaal (slecht 1, goed 5). 
Uit de evaluatie blijkt dat vrijwel alle deelnemers vinden dat de 
doelstellingen met betrekking tot productiviteit en kwaliteit duidelijk 
zijn en dat men zich bij de doelstellingen betrokken voelt. Ook de 
taakverdeling is binnen de meeste teams duidelijk geregeld. De taken 
worden goed verdeeld en zijn op elkaar afgestemd. In drie teams 
worden hieromtrent enkele problemen genoemd, die vooral ontstaan 
doordat enkele teamleden zich afsluiten voor het team als geheel. 
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Tabel 13: Evaluatieresultaten taakgericht functioneren* 
onderwerp slecht goed 
1 2 3 4 5 
. doelstellingen 1% 3% 10% 43% 43% 
. taakverdeling 0% 3% 7% 30% 60% 
. procedures 2% 2% 16% 39% 41% 
. prioriteiten 1% 2% 12% 27% 58% 
. groepssamenstelling 0% 4% 13% 30% 53% 
. verloop 1% 8% 9% 29% 53% 
. tijdsbesteding 0% 2% 12% 29% 57% 
. werkdruk 0% 3% 13% 36% 48% 
. zelfstandigheid 1% 3% 11% 32% 53% 
. beslissingen 1% 0% 12% 32% 55% 
gemiddeld per antw.cat. 0.7% 3% 11.5% 32.7% 52.1% 
* gemiddelde score = 4.35 
Over de procedures met betrekking tot de overlegstructuur, ver-
gaderingen en bijhouden van de administratie is men over het alge-
meen positief gestemd. In één team werd dit onderdeel relatief 
negatief beoordeeld, met name door het ontbreken van systematisch 
overleg. 
Over de prioriteitsstellingen bestaat binnen de meeste teams een-
duidigheid en eensgezindheid. Binnen drie teams bestaat hieromtrent 
enige kritiek, die is terug te voeren op de informatievoorziening aan 
tabakvullers. Deze werken op een andere etage, uit het zicht van 
operators en teamleider. 
Over de samenstelling van de teams qua deskundigheid is men 
doorgaans tevreden. In vier teams werd hierbij echter opgemerkt dat 
er binnen het team soms sprake is van onderlinge irritaties over de 
kwaliteit van het afgeleverde werk, de inzet of de wijze van samen-
werking. In drie teams bestaat kritiek op de wijze waarop door 
sommige leden met de pauze-tijden wordt omgesprongen. 
In meer dan de helft van de teams is de afgelopen periode geen 
sprake van personeel verloop, waardoor de groepssamenstelling 
duurzaam is en de aanwezige kennis en ervaring onaangetast blijft. 
Het uitlenen van teamleden aan andere teams, bijvoorbeeld ten 
gevolg van ziekte, wordt niet altijd als redelijk ervaren, omdat inge-
leende medewerkers in sommige gevallen minder gekwalificeerd werk 
moeten verrichten. 
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Doorgaans zijn de teamleden van mening dat de tijd efficiënt en 
functioneel wordt gebruikt. 
Over de werkdruk oordeelt men over het algemeen positief. Men kan 
de taken goed uitvoeren, zowel wat betreft de beschikbare tijd als wat 
betreft de deskundigheid. Li twee teams wordt de werkdruk als te 
hoog ervaren. Dit wordt met name toegeschreven aan te hoge plan-
ningen die niet in overeenstemming zijn met de beschikbare capaci-
teiten. 
Over het punt zelfstandig functioneren zijn bijna alle teams positief. 
Men is van oordeel dat men goed zelfstandig kan functioneren, dat 
men daartoe voldoende deskundigheid in huis heeft en daardoor ook 
in staat is enige risico's te nemen. Men is van mening dat de nood-
zakelijke beslissingen in de teams worden genomen, waarbij zoveel 
mogelijk gezocht wordt naar overeenstemming. Afwijkende meningen 
worden gewaardeerd en gebruikt om beslissingen te verbeteren. In 
twee teams geeft het merendeel van de leden aan dat de zelfstandig-
heid nog moet blijken omdat men op dat moment of een nieuwe 
teamleider heeft of een aantal nieuwe teamleden. 
5.7.2.3 Groepsgericht functioneren 
In het tweede deel van de vragenlijst zijn vragen gesteld over de 
onderwerpen communicatie, leiderschap, conflicten, fouten, vertrouw-
en, creativiteiten groei, sociale ondersteuning, groepssfeer, motivatie, 
deelname, expressie van gevoelens en diagnose van groepsproblemen. 
Li Tabel 14 zijn de percentages weergegeven. Het gemiddelde over 
de diverse scores ligt op 4.4. 
Uit de evaluatie blijkt dat men doorgaans tevreden is over de com-
municatie in de teams. Het overleg over de dagelijkse gang van zaken 
in de teams verloopt goed. Het overleg over het functioneren van het 
team als geheel ontbreekt echter in een aantal teams. Doorgaans 
wordt de wijze waarop wordt gewerkt, de mate van zelfstandigheid en 
de onderlinge solidariteit door de teams zelf in de gaten gehouden en 
bijsturing vindt ter plekke plaats. In situaties waarin dat niet op deze 
wijze lukt wordt dit in het teamoverleg aan de orde gesteld. 
Over het leiderschap in de teams is men redelijk positief. Enkele 
teamleiders benadrukken de leidinggevende aspecten van de functie. 
Men is van oordeel dat de teamleider goed functioneert en er is 
sprake van een grote mate van acceptatie van de teamleider. Op 
grond van de opgedane ervaringen met het werken in teams heeft 
men ook geloof gekregen in de eigen kracht van het team. 
108 
Tabel 14: Evaluatie van het groepsgericht functioneren* 
onderwerp slecht goed 
1 2 3 4 5 
. communicatie 0% 2% 14% 28% 56% 
. leiderschap 1% 2% 17% 28% 52% 
. conflicten 2% 5% 12% 40% 41% 
. fouten 2% 1% 10% 24% 63% 
. vertrouwen 0% 6% 11% 37% 46% 
. creativiteiten groei 0% 2% 12% 36% 50% 
. sociale ondersteuning 1% 3% 12% 29% 55% 
. groepssfeer 0% 2% 8% 30% 60% 
. motivatie 2% 0% 13% 31% 54% 
. deelname 1% 3% 10% 37% 49% 
. expressie gevoelens 1% 4% 12% 35% 48% 
. diagnose gr. problemen 1% 2% 12% 40% 45% 
Gemiddeld per antw.cat. 0.9% 2.7% 11.9% 32.9% 51.6% 
gemiddelde score = 4.4 
Openlijke conflictsituaties doen zich in de teams weinig voor. Als er 
conflicten zijn dan gaat men ze niet uit de weg maar tracht men een 
oplossing te vinden waarin een ieder zich kan vinden. Hetzelfde kan 
worden gezegd over fouten die worden gemaakt. Deze worden 
geaccepteerd, besproken en hersteld. 
Een belangrijk element in het groepsgericht functioneren is het 
onderlinge vertrouwen. In de meeste teams wordt duidelijk gemaakt 
dat men dat vertrouwen heeft in elkaar. De leden kunnen doorgaans 
vrij hun mening en kritiek uiten, zonder angst voor represailles. 
Met betrekking tot creativiteit en groei geven de teamleden aan dat 
ze de indruk hebben dat ze meer flexibel en creatief geworden zijn. 
De sociale steun in de teams is over het algemeen goed. Men heeft 
goede onderlinge contacten en er bestaat een hechte band. Ook de 
sfeer (samenwerking, waardering, veilig klimaat) wordt doorgaans als 
goed beoordeeld. De samenwerking is in de loop der tijd sterk 
verbeterd en er is meer waardering ontstaan voor eikaars werk. 
De motivatie binnen de teams wordt door de leden als redelijk tot 
goed beoordeeld. De leden vertonen doorgaans veel enthousiasme 
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voor hun werk en het werktempo ligt bij de meesten hoog. Voorts 
blijkt dat de inzet (deelname) van de teamleden goed is. Men werkt 
mee aan het halen van de doelstellingen en men heeft de indruk dat 
er naar elkaar geluisterd wordt. Men kan de gevoelens die leven over 
het algemeen vrij tot uitdrukking brengen, hetgeen wordt geaccep-
teerd door de anderen. Als er binnen de teams problemen rijzen dan 
wordt doorgaans eerst een diagnose van de situatie gesteld voordat 
actievoorstellen worden gedaan. 
5.7.3 Bespreking van de resultaten 
De resultaten van evaluatie tijdens het scholingstraject laten zien dat 
de introductie van productieteams succesvol is verlopen. De taakstel-
lingen ten aanzien van productiviteit en kwaliteit bleken hoog maar 
realistisch. Na een aanvankelijke instabiliteit werden ze door alle 
teams gerealiseerd. Gedurende het scholingstraject hebben de team-
leden geleerd om als groep te opereren en men voelt zich gezamen-
lijk verantwoordelijk voor het behalen van de doelstellingen. 
De lange termijn evaluatie, de teams hebben dan ruim twee jaar 
zelfstandig gefunctioneerd, laat zien dat de positieve resultaten 
worden gecontinueerd. De teams functioneren over het geheel 
genomen redelijk goed, zowel wat betreft het taakgerichte aspect als 
het groepsgerichte aspect. In enkele teams kwamen onderwerpen 
naar voren die niet naar wens verliepen. In drie teams verloopt de 
taakverdeling niet geheel naar wens omdat enkele teamleden zich 
afsluiten van het team als geheel. In vier teams bestaat kritiek op de 
wijze waarop sommige leden met de pauze-tijden omspringen, name-
lijk te lang pauseren. Deze problemen konden tijdens de evaluatiebij-
eenkomst worden opgelost en er werden afspraken gemaakt over hoe 
men daar in de toekomst mee omgaat. In drie teams zijn problemen 
in de samenwerking met de tabakvullers. Deze werken op een andere 
etage, uit het zicht van de operators en teamleider, waardoor de 
informatievoorziening niet altijd goed verloopt. Hiervoor zijn mid-
delen beschikbaar gesteld (intercom, telefoon) waardoor direct 
contact mogelijk is. 
Een interessant fenomeen tijdens het ontwikkelingstraject is de 
introductie van de zogenaamde forumbijeenkomsten aan het eind van 
de opleiding. Het team werd daarbij ontvangen in de vergaderruimte 
van de directie. Beleidsmakers die besloten om tot de invoering van 
productieteams over te gaan worden op deze wijze geconfronteerd 
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met ervaringen en kritiek vanuit de teams. Het forum bestaat uit de 
productie directeur, het hoofd kwaliteitsdiensten het hoofd personeel 
en organisatie. De forumbijeenkomsten hebben een belangrijke 
bijdrage geleverd aan de 'ge woon wording' van de nieuwe organisatie. 
De directe confrontatie tussen hoogste leiding en degenen die het 
uitvoerende werk doen is uitermate belangrijk voor het vertrouwen in 
de nieuwe organisatievorm. 
Tijdens de implementatie van de productieteams werd, om de zelf-
standigheid tot uitdrukking te brengen, veelvuldig een vergelijk 
getrokken met een klein bedrijf. Op deze wijze kon eenvoudig 
worden uitgelegd welke bevoegdheden men had en op welke wijze 
stafafdelingen diensten kunnen verlenen. Het denken in termen van 
het 'eigen bedrijf vereenvoudigde de besluitvorming binnen het 
productieteam ten aanzien van onder andere het hulp inroepen van 
dienstverlenende afdelingen zoals de technische dienst en 
kwaliteitsdienst. Men probeert binnen de groep zoveel mogelijk 
storingen te verhelpen en neemt zelf beslissingen ten aanzien van de 
kwaliteit van de producten. Als men niet volgens de kwaliteitsnormen 
kan produceren worden machines stopgezet. Het verantwoordelijk 
zijn voor het bedrijfje maakt ook dat elke groep kritisch is ten 
aanzien van de dienstverlenende afdelingen. Met name in het begin 
heeft dit geleid tot enkele conflictsituaties tussen productiemanage-
ment en het management van de technische dienst. Dit was te ver-
wachten aangezien de technische dienst in een productieorganisatie 
veelal een machtsblok vormt dat de verantwoordelijkheid draagt voor 
het machinepark. In de huidige opzet zijn de productieteams verant-
woordelijk voor het beheer van de machines. Ze zien er op toe dat 
de onderhoudsbeurten tijdig worden uitgevoerd. Gaandeweg groeit bij 
de technische dienst het besef dat productieteams de verantwoorde-
lijkheid voor de machines kunnen dragen en zij ziet dat in steeds 
mindere mate een beroep wordt gedaan op monteurs om storingen te 
verhelpen. 
Ten aanzien van de kwaliteitsdienst kan worden opgemerkt dat bij de 
introductie van de productieteams de kwaliteitscontroleurs van de 
afdeling zijn teruggetreden. De controletaak van de kwaliteitsdienst 
bestaat dan alleen nog uit verificatie. Door de invoering van pro-
ductieteams is er druk ontstaan op de kwaliteit van de productie-
planning en op het functioneren van andere logistieke afdelingen, 
bijvoorbeeld de aanvoer van materiaal. Na een wat moeizame start 
kunnen we constateren dat planningen qua hoeveelheidsniveau 
realistischer worden en beter aansluiten bij de beschikbare capaci-
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teiten. De onderhouds- en reparatieplanning wordt doorgevoerd in de 
productieplanning, de detailplanning ligt binnen de productieteams. 
Het management buiten de productieorganisatie lijkt de productie-
teams te hebben geaccepteerd. Men ziet veel voordelen, zoals een 
hoge productiviteit en een hoge productiebetrouwbaarheid, maar men 
moet nog wennen aan het autonome karakter van de teams. 
De resultaten geven een positief beeld van de verandering van werk 
en organisatie in de pakkerijen. De doelstellingen die zijn afgegeven 
met betrekking tot productiviteit en kwaliteit worden ook in 
werkelijkheid gehaald. Vanzelfsprekend is er variatie op weekbasis. 
De medewerkers oordelen over het geheel genomen positief over het 
werken in teams en men voelt zich betrokken bij het werk. Vele 
teamleden geven aan dat ze het prettig vinden om in 'een eigen 
bedrijfje' te werken. Men voelt zich verantwoordelijk voor het halen 
van de doelstellingen en men geeft aan dat de relatie met de directe 
collega's hechter is geworden. 
Geconcludeerd kan worden dat de prestaties van de teams in termen 
van productiviteit, kwaliteit en de betrouwbaarheid van de productie, 
na de invoering van de organisatievernieuwing op een blijvend hoger 
niveau liggen. Het project kan als redelijk tot goed geslaagd aange-
merkt worden. 
5.8 Algemene conclusies en discussie 
In het voorgaande is uitgebreid ingegaan op de veranderingen die zijn 
doorgevoerd in de structuur van de organisatie, met het doel te 
komen tot een organisatie met een hogere flexibiliteit en doelmatig-
heid. De veranderingen in de top van de organisatie zijn gebaseerd 
op een heldere indeling naar verantwoordelijkheidsgebieden. Binnen 
de productieorganisatie is de organisatie platter gemaakt en zijn de 
communicatielijnen verbeterd. Hier werden een tweetal hiërarchische 
niveau's verwijderd, namelijk die van general manager en die van de 
voorlieden. 
Een andere ingrijpende verandering betreft de invoering van produc-
tieteams in de pakkerijen. Hierdoor komt de verantwoordelijkheid 
voor het halen van de productiedoelstellingen, zowel naar kwantiteit 
als kwaliteit, voor een groot deel te liggen op het uitvoerende niveau. 
Zoals uit de evaluatie blijkt is deze verandering met redelijk succes 
doorgevoerd. Zowel teamleden als de directe leidinggevenden en de 
managers van andere organisatiedelen zijn positief in hun oordeel. 
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Op sociaal-organisatorisch vlak blijft deze organisatievorm echter 
aandacht nodig hebben. Participatie van het management en onder-
nemingsraad in de besluitvorming en de uitvoering hebben een 
belangrijke rol gespeeld in het vernieuwingsproces. 
5.8.1 Informatie en participatie 
Tijdens het organisatie onderzoek door het extern adviesbureau werd 
scherp toegezien op de informatieverstrekking naar de organisatie. 
Het management werd onder andere door de intern organisatiead-
viseur voortdurend op de hoogte gebracht over de stand van zaken en 
de verdere afwikkeling van het onderzoek. De leiding belegde binnen 
de werkoverlegstructuur periodiek voorlichtingsbijeenkomsten om de 
medewerkers op de hoogte te brengen van de voortgang en resultaten 
van het onderzoek. Medewerkers die ziek waren werden thuis aange-
schreven en uitgenodigd voor de voorlichtingsbijeenkomsten. Wan-
neer men niet aanwezig kon zijn werd men schriftelijk op de hoogte 
gebracht. Elke voorlichtingsbijeenkomst werd afgesloten met uitleg 
over het verdere verloop van het onderzoek en het besluitvormings-
proces. Tevens werd dan aangegeven wanneer nieuwe aanvullende 
informatie beschikbaar zou komen en wie daarbij betrokken zijn. Op 
deze wijze werd getracht de onzekerheid ten aanzien van de afwikke-
ling van het organisatie onderzoek te reduceren en daarmee het 
zoekproces van individuen te kanaliseren. 
Vaak is het zo dat de schrijvende pers bijzonder geïnteresseerd is in 
de resultaten van dergelijke organisatieonderzoeken. De berichtgeving 
in de media kan allerlei gevoelens van onzekerheid oproepen bij 
medewerkers. Tijdens het organisatie onderzoek is hieromtrent een 
actieve benadering gekozen naar de pers en zijn er persberichten 
verstrekt. Gekoppeld aan de voorlichtingsbijeenkomsten ontvingen de 
medewerkers de berichten die aan de pers werden verstrekt. Boven-
dien werden deze berichten verspreid via de mededelingenborden. 
Het een en ander had tot resultaat dat medewerkers beter op de 
hoogte waren ten aanzien van de interne gang van zaken dan de 
krantelezer. 
De ondernemingsraad beschikte tijdens het organisatie onderzoek 
over een eigen adviseur. De onderzoekers van het externe bureau 
hadden periodiek overleg met de ondernemingsraad over hun bevin-
dingen. De Raad van Bestuur (vanaf 1985 directie) overlegde met de 
ondernemingsraad over de uitkomsten van het onderzoek. De onder-
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handelingen over hetgeen uit de rapporten van het adviesbureau zou 
worden overgenomen waren scherp en zakelijk. Nadat het beleid en 
de gevolgde werkwijze voldoende waren geëxpliciteerd door de Raad 
van Bestuur stemde de ondernemingsraad uiteindelijk in met een 
groot deel van de voorgestelde veranderingen. 
Het management werd zoveel mogelijk bij de veranderingen betrok-
ken. Een groot deel van de leidinggevenden werd ingezet bij (een 
deel van) de uitwerking van de vernieuwingen. In de hulpstructuur 
waren de taken nauwkeurig verdeeld over de verschillende project- en 
werkgroepen en werden de resultaten van de groepen gecoördineerd. 
De groepen werden, nadat hun taak was volbracht, zo snel mogelijk 
opgeheven, omdat het voortbestaan van de hulporganisatie mogelijk 
disfunctioneel zou kunnen werken voor de afwikkeling van taken en 
besluiten binnen de formele organisatie. De direct betrokken leiding-
gevenden participeerden actiefin het ontwikkelen van het leerplan 
en de opleiding van de productieteams. 
Over de voortgang in de doorvoering van de vernieuwingen zijn 
regelmatig informatieve artikelen verschenen in de bedrijfskrant. 
5.8.2 Productieteams en overleg 
De invoering van productieteams heeft ingrijpende consequenties 
voor de taakuitoefening en taakinhoud van de medewerkers op uit-
voerend niveau in de pakkerijen. Voorheen had men sterk afgeba-
kende taken, terwijl het belangrijkste coördinatiemechanisme werd 
gevormd door de standaardisatie van het werkproces. Horizontale 
communicatie en informeel overleg waren niet of nauwelijks van 
belang voor de voortgang van de productie. Hoewel ook met het 
werken in productieteams het werkproces sterk gestandaardiseerd 
blijft, is er wat dat betreft toch veel veranderd. Het accent wordt 
gelegd op de te behalen resultaten, onder andere het realiseren van 
planningen conform specificaties. Een productieteam is, zoals aange-
geven, op te vatten als een klein bedrijfje, waarbij men verantwoorde-
lijk is voor het vervaardigen van een product van begin tot eind. Dit 
betekent dat de teams zelf verantwoordelijkheid hebben voor het 
realiseren van de productiedoelstellingen die zijn overeengekomen 
met het betreffende team. De teams zijn zelf verantwoordelijk voor 
de verdeling en coördinatie van taken en ze dienen zelfstandig 
besluiten te nemen dienaangaande. Hiermee is op dit niveau in de 
organisatie wederzijdse afstemming door informeel overleg eveneens 
een belangrijk coördinatiemechanisme geworden. 
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Doordat de teamleden elkaar bij afwezigheid moeten kunnen ver-
vangen is taakroulatie een belangrijk element. Dit vraagt niet alleen 
om bereidwilligheid van de teamleden, maar ook om voldoende 
deskundigheid. Zoals uit de evaluaties binnen de teams blijkt, maar 
ook uit de evaluaties die door de stuurgroep die verantwoordelijk was 
voor de ontwikkeling, implementatie en coördinatie van de productie-
teams is gehouden met de directe leidinggevenden, is het opleidings-
traject hierin succesvol geweest. Hoewel er geen verplichting is tot 
taakroulatie, is deze redelijk goed op gang gekomen. Sommige 
tabakvullers krijgen, zoals uit de tweede evaluatie blijkt, echter nog 
onvoldoende mogelijkheden tot taakroulatie. De teams raken er 
echter steeds meer van doordrongen dat het voor de voortgang in het 
team wenselijk is dat men elkaar kan vervangen. Het aanstellen van 
nieuwe medewerkers in leerling-functies lijkt hier verbetering in aan 
te kunnen brengen. 
Samengevat kunnen we stellen dat door de introductie van productie-
teams een aantal positieve effecten zijn bereikt. De vernieuwing van 
het werk heeft een belangrijke bijdrage geleverd aan het verrijken 
van de taakinhoud, er zijn meer inspraakmogelijkheden en beslis-
singsbevoegdheden, informeel overleg is een belangrijk coördinatie-
mechanisme geworden. In de literatuur wordt er veelvuldig op gewe-
zen dat deze aspecten belangrijk zijn als het gaat om arbeidssatisfac-
tie en betrokkenheid bij het werk (zie bijvoorbeeld Katz & Kahn, 
1978; Cotton et al.. 1988; zie ook hoofdstuk 4), doordat men zich 
minder ondergeschikt voelt aan de bureaucratische machine en men 
de eigen capaciteiten beter kan benutten. 
5.8.3 Functies binnen teams 
De teamleider functioneert, zoals aangegeven, als een primus inter 
pares. Het interessante hieraan is dat hij de taken van het team 
coördineert, de uitoefening van de taken begeleidt en zelf meewerkt 
zonder dat hij opgevat dient te worden als een leidinggevende. De 
functie is te vergelijken met de aanvoerder van een voetbalelftal: 
iemand die op het veld coördineert maar uiteindelijk beoordeeld 
wordt op zijn bijdrage aan het spel. 
Het feit dat de teamleider functioneel niet als leidinggevende wordt 
opgevat heeft aanvankelijk bij een kleine groep weerstand opgeroep-
en. Met name vanuit de ondernemingsraad waren hierover kritische 
geluiden te horen. De kritiek spitste zich toe op het idee dat een 
teamleider die niet als leidinggevende wordt aangemerkt ook niet als 
leider wordt geaccepteerd door de teamleden, terwijl de teamleider 
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zelf onvoldoende gemotiveerd zou zijn daadwerkelijk als leider op te 
treden door het ontbreken van de incentives die gekoppeld zijn aan 
een dergelijke functie-omschrijving. In de praktijk blijkt dit echter 
niet het geval te zijn. Juist de "gelijkheid" van de teamleden zorgt 
ervoor dat men zich gemeenschappelijk verantwoordelijk voelt voor 
het behalen van de doelstellingen. 
De discussie omtrent de functie van de teamleider lijkt mede gesti-
muleerd te worden doordat deze nieuwe functie indruist tegen de 
traditionele wijze van functieomschrijving, functiebeoordeling en 
salariëring. In de traditionele benadering 'scoort' het aspect leiding-
geven doorgaans hoog en kunnen er rechten aan ontleend worden ten 
aanzien van loongroepindeling en salariëring. Ook ten aanzien van de 
overige functies binnen de teams werd het argument gehanteerd dat 
ander werk een andere waardering moet krijgen. De taken van de 
teamleden zijn overlappend en men bezit (na verloop van tijd) 
vaardigheden om de verschillende genotypische functies binnen het 
team uit te kunnen oefenen. Vanuit de optiek van de belangenver-
tegenwoordigers van de medewerkers kan dit betekenen dat team-
leider en teamleden hoger gesalarieerd dienen te worden, aansluitend 
op de traditionele wijze van salaristoekenning. Door medewerkers, 
ondernemingsraad en vakbonden kan op deze wijze druk uitgeoefend 
worden, die enerzijds kan leiden tot een stringente verdeling in 
arbeid binnen de teams of anderzijds tot een druk op het aantal 
functieniveau's binnen de teams. Dit laatste leidt tot meer vlakke 
verdeling van functies en bijbehorende salaris toekenning. Hierdoor 
wordt de mogelijkheid tot doorstroming naar hogere salarisgroepen 
beperkt en ontstaat er mogelijk onvoldoende stimulans tot zelf-ont-
plooiing van de medewerkers door middel van opleidingen, omdat er 
minder vaak een salarisverbetering tegenover kan staan. Beide 
tendensen zijn echter vanuit de organisatie gezien onwenselijk. Ze 
kunnen, los van de mogelijke kostenverhoging, disfunctioneel zijn 
voor de invoering van de hier besproken vernieuwing. Een productie-
organisatie met productieteams, of een andere vorm van semi-autono-
me groepen, is op dit punt kwetsbaar en vraagt om een genuanceerde 
benadering van top-management en belangenorganisaties. 
5.8.4 Kwaliteit van de arbeid 
Ten aanzien van de kwaliteit van de arbeid is opgemerkt dat twee 
aspecten van belang zijn voor de beleving van het werk, namelijk 
druk op de uitvoering, anders gezegd: veel of weinig te doen, en 
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regulering ofwel de mate waarin iemand beslissingen kan nemen in 
het uitvoeren van zijn taak. Regulering kan opgevat worden als de 
wijze waarop het werk gecoördineerd wordt binnen een onderneming, 
afdeling of productielijn. We hebben reeds aannemelijk gemaakt dat 
voor de productieorganisatie in onderhavige onderneming coördinatie 
via standaardisatie van het werkproces dominant is. De coördinatie 
komt echter niet uitsluitend tot stand ten gevolge van dit coördinatie-
mechanisme. Voorheen regelden de directe leidinggevenden in de 
organisatie, i.c. de groepsleiders/voorlieden, het werk door aan te 
geven wat er wanneer gemaakt moest worden (uitvoeren van de 
planning), ze zorgden voor materialen en grondstoffen etcetera. Door 
het verwijderen van deze organisatorische laag is er enige speelruimte 
ontstaan voor regulerende aspecten in de taken van het productie-
team. Het introduceren van productieteams met gezamenlijke doel-
stellingen en overlappende taken en vaardigheden kan verstoringen 
opvangen door taakroulatie. Overlappende taken en vaardigheden 
nodigen uit tot improvisatie om bijvoorbeeld plezierige dingen te 
kunnen doen, bijvoorbeeld bij toerbeurt pauseren, vakantie nemen, 
een opleiding volgen, of om op deze wijze ook bij een onvolledig 
team de doelstellingen te kunnen halen. Door de overlapping in 
taken en benodigde vaardigheden zijn de taakverdelingen losser en 
minder scherp. 
Wanneer we het voorgaande samenvatten kunnen we stellen dat de 
coördinatie via standaardisatie van het werkproces en stringente 
taakverdelingen is afgenomen. Door vermindering van het aantal 
leidinggevende niveau's is er beslissingsruimte ontstaan. Coördinatie 
vindt plaats binnen het team. Binnen de teams is informeel overleg 
een belangrijk coördinatiemechanisme geworden. Hierdoor verschuift 
het coördinatiemechanisme (zie hoofdstuk 2) van standaardisatie van 
het werkproces naar standaardisatie van outputs. Er is daarmee en 
modus gevonden tussen een centrale planning en de kleinschaligheid 
van een zelfstandig bedrijfje: het productieteam. 
5.8.5 Andere veranderingen 
In het onderhavige hoofdstuk is vooral aandacht besteed aan de 
veranderingen die zijn doorgevoerd binnen de productie-organisatie. 
Met name de pakkerijen zijn hierbij uitgebreid besproken. Het is 
goed om te vermelden dat in dezelfde periode andere afdelingen als 
technische dienst, logistiek (magazijn, planningsbureau) en voorbe-
reidingsafdelingen uitgebreide voorlichting hebben ontvangen over 
het hoe en waarom van de productieteams op de pakkerijen en over 
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de eventuele veranderingen die hieruit voortvloeien voor de eigen 
afdeling. Binnen de technische dienst werd een scholingsprogramma 
uitgevoerd om aan de nieuwe eisen te kunnen voldoen. Bovendien 
werden binnen de technische dienst enkele afdelingen samengevoegd. 
Tegelijkertijd werd het werk binnen de voorbereidingsafdelingen 
onder de loep genomen en bedrijfskringen geïntroduceerd bij speci-
fieke problemen. Ook elders werden in dezelfde periode, onder de 
verantwoordelijkheid van de verschillende managers, veranderingen 
doorgevoerd. Het zou echter binnen het bestek van dit boek te ver 
voeren om deze activiteiten hier in detail te beschrijven. 
5.8.6 Tenslotte 
Wat kunnen we nu zeggen over de realisatie van de doelstelling die 
aan het project ten grondslag liggen, namelijk het komen tot een 
meer flexibele en doelmatige organisatie? Over het geheel genomen 
blijkt dat door de structuurveranderingen in de organisatie een 
heldere indeling is ontstaan ten aanzien van de verantwoordelijk-
heden. Het overleg tussen de verschillende sectoren in de onder-
neming is verbeterd maar nog niet optimaal. De resultaten van de 
onderneming stijgen in deze periode in termen van productiviteit, 
kwaliteit en winstgevendheid. Het doel ten aanzien van reductie in 
arbeidsplaatsen kon in de geplande periode van twee jaar zonder 
gedwongen ontslagen worden uitgevoerd, door gebruik te maken van 
natuurlijk verloop en overplaatsingen, gekoppeld aan om- en bij-
scholing. 
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6. BETEKENIS VAN DE PROJECTEN VOOR THEORIE EN 
PRAKTIJK 
6.1 Inleiding 
Het bedrijf dat in dit boek centraal staat is te typeren als een mecha-
nistische organisatie (Burns & Stalker, 1961) of een machinebureau-
cratie (Mintzberg, 1979). Deze organisatievorm is geschikt voor 
massafabricage, waar de organisatie ook toe genoodzaakt is gezien de 
aard van het product dat ze voortbrengt, maar ze mist de nodige 
flexibiliteit om in te spelen op veranderingen die zich voordoen in de 
omgeving van het bedrijf. Dit wordt met name veroorzaakt door haar 
strakke regelgeving ten aanzien van de coördinatie en voortgang van 
de werkprocessen en haar verticale, naar beneden gerichte besluit-
vormingsstructuur. 
In de voorgaande hoofdstukken is ingegaan op vernieuwingen die in 
de organisatie zijn doorgevoerd teneinde de effectiviteiten flexibili-
teit van de organisatie te verhogen. Door verbetering van informatie 
en overleg, aandacht voor arbeidsbeleving en verzuim en verschuiving 
van verantwoordelijkheden naar het uitvoerende niveau in de onder-
neming is getracht de organisatie zodanig aan te passen dat ze beter 
kan voldoen aan de schijnbare tegengestelde eisen van massaproduc-
tie en flexibiliteit. We hebben de verwachting uitgesproken dat de 
vernieuwingen een positieve invloed hebben op de arbeidsbeleving 
van de medewerkers. In dit kader zijn drie projecten beschreven die 
als gemeenschappelijk doel hebben het verbeteren van de communi-
catie-en overlegstructuur. Het zwaartepunt ligt daarbij op de pro-
ductieafdelingen. Daarnaast is ruim aandacht geschonken aan com-
municatie en overleg tijdens vernieuwingsprocessen. In dit afsluitende 
hoofdstuk wordt nagegaan in hoeverre de doelstellingen zijn bereikt 
en wordt nagegaan in hoeverre de ontstane inzichten van belang zijn 
voor de theorievorming en voor de dagelijkse praktijk van verander-
kundigen. 
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6.2 Bespreking van de resultaten 
Als een van de essentiële voorwaarden voor het flexibiliseren van de 
organisatie is het verbeteren van de interne communicatie genoemd. 
Dit aspect stond centraal in het werkoverlegproject dat in hoofdstuk 3 
is beschreven. Het doel van het project was tweeerlei, namelijk het 
geven van begrijpelijke en periodieke voorlichting over de gang van 
zaken op de afdelingen en het daarmee verband houdende bedrijfsge-
beuren, en het betrekken van medewerkers in de besluitvorming op 
ieders niveau in de organisatie. De resultaten van de twee evaluaties, 
de eerste direct na invoering en de tweede anderhalf jaar later, geven 
aan dat de doelstellingen gedeeltelijk gehaald zijn. 
Informatievoorziening is gedeeltelijk verbeterd, met name als het gaat 
om informatie over het eigen werk. Echter met betrekking tot infor-
matie over zaken die verder van het werk afstaan, zoals de koers van 
de onderneming, blijkt het werkoverleg te kort te schieten. Met 
betrekking tot de invloed op de besluitvorming blijkt dat men meer 
invloed percipieert dan voorheen, echter de mate van invloed wordt, 
met name als het gaat om onderwerpen die verder van de eigen 
taakuitoefening af staan, als onvoldoende gezien. 
Uit de korte termijn evaluatie van het werkoverlegproject blijkt dat 
het inbrengen van een overlegstructuur binnen een productieorganisa-
tie door de medewerkers positief wordt geassocieerd met het werk en 
de sfeer en deels ook met invloed op het werk. Anderhalf jaar na 
invoering waren deze effecten, met uitzondering van die op sfeer en 
collegialiteit, grotendeels verdwenen. De invloed op het werk en het 
afdelingsgebeuren wordt als onvoldoende ervaren. De interne regel-
geving en de van boven naar beneden gerichte besluitvormingsstruc-
turen zijn kennelijk sterker dan het streven naar invloed van mede-
werkers in de werkoverlegstructuur. We kunnen op grond van de 
resultaten concluderen dat door de invoering van werkoverleg de 
horizontale communicatie is verbeterd, echter de verticale communi-
catie laat nog steeds te wensen over. Participatie in de besluitvorming 
is in de percepties van de medewerkers niet toegenomen. Deze 
resultaten sluiten aan bij studies van bijvoorbeeld Geersing (1984), 
Scholz (1984) en Bolweg (1984). 
In hoofdstuk 2 hebben we aangegeven dat een sterke verticale, naar 
beneden gerichte besluitvormingsstructuur kenmerkend is voor een 
machinebureaucratie. Uit de evaluaties blijkt dat de invoering van 
werkoverleg hieraan niets heeft kunnen veranderen. Op zich is dit 
niet verwonderlijk omdat het project is uitgevoerd binnen de be-
staande organisatie. Er is niet ingegrepen in de organisatiestructuur. 
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Het is echter niet ondenkbaar dat er op een andere manier vanuit 
het werkoverleg toch een positieve invloed uitgaat op de verticale 
informatie uitwisseling binnen de organisatie. De basis van werkover-
leg is informatievoorziening en dat heeft, zoals in hoofdstuk 3 is 
aangegeven, mogelijk een verslavend karakter. De medewerkers 
willen meer informatie en zullen blijven vragen. Voorheen hadden ze 
hier geen gelegenheid toe. Door de aanwezigheid van de overleg-
structuur wordt het management gestimuleerd om op voorhand naar 
bruikbare informatie te zoeken en deze door te geven aan de mede-
werkers. 
Een centraal aspect in dit boek wordt gevormd door de vraag hoe in 
een mechanistische organisatie meer organistische elementen kunnen 
worden gebracht, waardoor de organisatie flexibeler wordt en de 
arbeidsbeleving van de medewerkers in positieve zin wordt beïnvloed. 
Hierbij is gesteld dat naar onze mening de sleutel tot verandering ligt 
in het terugdringen van het machineachtige karakter van de organisa-
tie. 
Binnen een machinebureaucratie zijn de taken doorgaans sterk 
gescheiden en de medewerkers verrichten min of meer individueel de 
hun opgedragen taken, die leiden tot delen van eindproducten. De 
coördinatie op uitvoerend niveau vindt voornamelijk plaats door 
standaardisatie van het werkproces. Met het project vernieuwing van 
werk en organisatie werd getracht om door de invoering van produc-
tieteams een verhoging van de flexibiliteit en het vergroten van de 
regelcapaciteit in de taken op uitvoerend niveau in de onderneming 
te bewerkstelligen. Door de individuen en hun individuele taken 
onder te brengen in productieteams die verantwoordelijk zijn voor 
een serie taken die behoren tot een eindproduct kunnen de individue-
le taken en de taakinhouden van de werknemers veranderen. Mensen 
werken niet langer alleen, maar ze maken deel uit van een groep die 
groot genoeg is om verschillende taken uit te voeren en klein genoeg 
om de interne organisatie via directe wederzijdse afstemming te 
regelen (Herbst, 1962; Kuipers, 1989). 
Binnen de productieteams vormt wederzijdse afstemming een cruciaal 
element in het functioneren. Hierdoor treedt een verschuiving op in 
het coördinatiemechanisme. De nadruk ligt niet langer uitsluitend op 
standaardisatie van het werkproces, maar meer op standaardisatie van 
de output. Dit betekent dat de teams weliswaar specificaties aange-
reikt krijgen over de producten en de te maken hoeveelheden, maar 
dat ze voor een groot deel zelf bepalen op welke wijze ze, gegeven 
de randvoorwaarden, die productie realiseren. Men kan meer zelf 
regelen en organiseren. Coördinatie geschiedt daardoor minder van 
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boven af maar meer van binnen uit de teams. Communicatie en 
overleg krijgt hierdoor een andere functie. Binnen de productieteams 
is overleg noodzakelijk voor de afstemming van taken. Met de 
introductie van de productieteams veranderde het karakter van de 
productieorganisatie. Deze verandering werd niet veroorzaakt door 
andere werkprocessen, immers aan de mechanisatiegraad van het 
productieproces is niets veranderd, maar doordat andere afspraken 
gemaakt zijn ten aanzien van verantwoordelijkheden binnen de 
productieorganisatie. Hierdoor neemt de gepercipieerde invloed op 
het werk toe en wordt het anonieme en machineachtige karakter van 
de organisatie naar de achtergrond gedrongen. Zoals verwacht 
hebben deze veranderingen in taken en organisatie positieve effecten 
op aspecten als betrokkenheid bij het werk, oplossen van conflicten, 
onderling vertrouwen, sociale ondersteuning en motivatie. Uit de 
lange termijn evaluatie blijkt dat deze effectenbeklijven. 
De invloeden van het project arbeidsbeleving en ziekteverzuim gaan 
in dezelfde richting. In het project staat de rol van communicatie en 
overleg ten aanzien van de analyse van oorzaken van ziekteverzuim 
centraal. Gesteld is dat het gebrek aan een gemeenschappelijke 
analyse van de oorzaken van verzuim, ten gevolge van verschillen in 
visie en beschikbare informatie, het ontwikkelen van een adequaat 
beleid in de weg staat. Overeenkomstig de verwachtingen blijkt dat 
door actieve participatie van personen vanuit verschillende lagen van 
de organisatie bij de opzet en uitvoering van een arbeidsbelevingson-
derzoek en bij het ontwikkelen en implementeren van een verzuim-
beleid, deze inertie overwonnen wordt en er structurele aandacht 
ontstaat voor de verzuimproblematiek. Ziekteverzuim is binnen de 
onderneming bespreekbaar geworden, het verzuimbeleid is daarmee 
een integraal onderdeel geworden van het organisatiebeleid. Dit 
project heeft geleid tot meer aandacht bij het management voor de 
medewerkers en de taken die zij vervullen. Riskante taakaspecten 
krijgen hierdoor meer aandacht en de anonimiteit van de machinebu-
reaucratie wordt doorbroken. 
Op grond van de hierboven beschreven resultaten kunnen we conclu-
deren dat overleg binnen een machinebureaucratie als de hier be-
schreven onderneming onvoldoende is om organisaties van binnen uit 
te veranderen. Overleg heeft hooguit een katalysatorfunctie. Mini-
male structuurveranderingen gericht op vergroting van autonomie op 
uitvoerend niveau daarentegen, kunnen bij gelijkblijvende productie-
processen het gepercipieerde karakter van de onderneming in positie-
ve zin beïnvloeden. Tevens ontstaat er operationele flexibiliteit, 
mede omdat medewerkers meer taken kunnen vervullen dan in 
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traditioneel ingerichte productieorganisaties. In hoofdstuk 2 hebben 
we aangegeven dat er in de contingentiebenadering uitgegaan wordt 
van een structureel determinisme, hetgeen betekent dat het organisa-
tieontwerp afhangt van het soort product dat wordt voortgebracht 
(massaproductie versus enkelstuks) en de omgeving waarin het bedrijf 
opereert. Veranderingen in het organisatieontwerp worden ingegeven 
door veranderingen in de omgeving. Zoals uit de beschreven projec-
ten blijkt is de contingentie tussen het bedrijf en de omgeving echter 
voor een deel ook te bereiken door binnen een bestaande organisa-
tievorm verantwoordelijkheden en taken anders te verdelen en door 
andere afspraken te maken. We kunnen concluderen dat het mogelijk 
is om in een organisatie die is toegerust voor massaproductie organis-
tische elementen aan te brengen. Dit lijkt een zinvolle aanvulling op 
onderzoeken binnen productieorganisaties. 
In de beschreven projecten wordt geen ondersteuning gevonden voor 
de veronderstelling dat door middel van overleg aanpassingen van de 
organisatie aan een veranderende omgeving min of meer evolutionair 
zouden plaatsvinden. Hiervoor lijkt de machinebureaucratie als 
organisatievorm te star. Communicatie en overleg kunnen echter een 
belangrijke functie hebben in het ontwerpen en implementeren van 
vernieuwingen. De invloed die men daarbij uit kan oefenen ligt op 
het vlak van het meebeslissen. Op deze wijze kon een min of meer 
organistische aanpak van organisatievernieuwing binnen productieor-
ganisatie worden toegepast. 
Een machinebureaucratie staat bekend als een organisatievorm die 
veel problemen en conflicten met zich mee brengt (cf. James & 
Jones, 1976). Het machineachtige karakter van deze organisatievorm 
heeft tot gevolg dat medewerkers, met name op de uitvoerende 
niveau's, weinig mogelijkheden ervaren om hun werk en de uit-
komsten van het werk te beïnvloeden, dat er een geringe betrokken-
heid is bij het werk en dat het management weinig aandacht heeft 
voor de medewerkers. Mintzberg (1979) stelt dat er binnen een 
machinebureaucratie geen oplossing bestaat voor dit soort problemen. 
In een bespreking van verschillende studies over humane problemen 
in machinebureaucratieën stelt hij: "The discouriging conclusion is 
that the machine bureaucracy creates major human problems in the 
operating core, ones for which no solutions are apparent" (p. 339). 
Uit de projecten die we hebben beschreven blijkt echter dat het 
mogelijk is om in een machinebureaucratie het machineachtige 
karakter van de organisatie naar de achtergrond te duwen, waardoor 
mede een belangrijk deel van de humane problemen worden opge-
lost. 
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In hoofdstuk 2 hebben we aangegeven dat communicatie en overleg 
tijdens vernieuwingsprocessen naar onze mening belangrijk zijn voor 
het uiteindelijke resultaat. In de drie projecten die in dit boek zijn 
beschreven is steeds gebruik gemaakt van een uitgebreide hulpstruc-
tuur, in de vorm van stuurgroepen en werkgroepen. Deze hulpstruc-
turen zijn van belang geweest bij het ontwerp van de vernieuwingen. 
Binnen de groepen, waarin medewerkers vanuit verschillende organi-
satielagen zitting hadden (management, gekozen vertegenwoordigers) 
werd gewerkt aan de analyse van problemen, het uitwerken van 
oplossingen en de implementatie van de oplossingen. Hierbij werden 
de voor- en nadelen van verschillende alternatieven afgewogen en 
werden beredeneerde keuzen gemaakt. Tevens werd veel aandacht 
besteed aan de coördinatie van de verschillende innovaties op elkaar. 
Actieve deelname in het ontwerpen van de vernieuwingen leidde tot 
een grote betrokkenheid bij en een succesvolle doorvoering van de 
vernieuwing. 
Als voorbeeld van een uitgebreide vorm van participatie noemen we 
een van de groepen die tijdens het organisatievernieuwingsproces 
belast was met het ontwerp en de implementatie van de productie-
teams, namelijk de werkgroep scholing. De leden van deze groep 
kregen, na de implementatie, als leidinggevende of als lid van een 
van de ondersteunende afdelingen met de teams te maken. Dit vroeg 
om een andere benadering van de medewerkers, met name vanwege 
de grotere autonomiteit. De werkgroep functioneerde als klankbord 
voor problemen tijdens de invoering van de teams. Ze verstrekte als 
het ware beloning aan de individuele leden voor het gedrag dat bij de 
organisatievernieuwing paste. Op deze wijze konden de leidinggeven-
den zich een participatieve stijl van leidinggeven eigen maken en 
deze direct toepassen in de praktijk. Men hielp als het ware mee om 
de nieuwe werkelijkheid op de afdelingen te creëren. Reacties van de 
buitenwacht, die ook aan de teams en hun autonome karakter moest 
wennen, werden binnen de werkgroep besproken en er werden 
passende reacties voorbereid. 
We mogen concluderen dat communicatie en overleg belangrijke 
middelen zijn voor het succesvol doorvoeren van de vernieuwingen. 
6.3 Invloed op effectiviteiten flexibiliteit 
Wat kunnen we zeggen over de drie projecten in relatie tot het 
streven naar een meer flexibele en effectieve organisatie? Flexibili-
teit van organisaties (Krijnen, 1979), met name de strategische en tac-
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tische flexibiliteit, is moeilijk te meten. Het betreft hier een potentie 
die omgezet wordt in gedrag als de organisatie daartoe genoodzaakt 
is, bijvoorbeeld door ingrijpende veranderingen in de omgeving van 
het bedrijf. Bovendien speelde in deze studie de verhouding met de 
moederorganisatie een belangrijke rol. Verzoeken vanuit het bedrijf 
tot veranderingen in de aard van de activiteiten dienen te passen in 
het beleid van de moederorganisatie. Er zijn aanwijzingen dat de 
organisatie een potentiële strategische flexibiliteit bezit, die niet is 
omgezet in activiteit omdat daartoe de mogelijkheden ontbraken. 
Ten aanzien van de operationele flexibiliteit kan met stelligheid 
worden gezegd dat deze aanmerkelijk is verbeterd. De beschikbare 
capaciteiten worden door het management voortdurend afgestemd op 
de te verwachten vraag. In het werkoverleg van de hoofden van 
dienst met de productieleiders worden de verkoopprognoses bespro-
ken en gerelateerd aan de beschikbare capaciteiten. Daarnaast 
worden de loonkosten bewaakt per afdeling en in verband gebracht 
met de gerealiseerde volumes. De mogelijke aanpassingen in de 
organisatie en de achtergronden daarvan worden, met inachtneming 
van de bevoegdheden van de ondernemingsraad, op uitvoerend 
niveau door de productieleiders met teams besproken en doorgevoerd 
als dat nodig blijkt. 
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Figuur 14: Ontwikkelingen van volume, personeel, omzet en bedrijfsresultaat 
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De toename in operationele flexibiliteit heeft, samen met het ver-
hogen van de productiviteit een positief effect op het bedrijfsresul-
taat. In Figuur 14 zijn de volume ontwikkelingen, personeelsontwik-
keling, omzet en het bedrijfsresultaat weergegeven over de periode 
1980-1989. De gegevens in de figuur zijn gestandaardiseerd in procen-
ten, waarbij de gegevens uit 1980 op 100 % worden gesteld. 
Het aantal mensen in dienst is in 1989 ten opzichte van 1980, via een 
stijging van 12% in 1982, met 18% teruggelopen. De volumes zijn wat 
wisselend, maar zijn de laatste drie jaar min of meer gestabiliseerd op 
het niveau van 1984. De bedrijfsresultaten stijgen vanaf 1984 - 1985. 
De terugval in 1987 is het gevolg van een prijsgevecht op een belang-
rijke markt. In Tabel 15 wordt een index gegeven van de ontwikkelin-
gen van de effectiviteit van de onderneming over de periode 1980-
1989. De index voor effectiviteit is gebaseerd op het quotiënt van 
volume en personeel (volume / personeel * 100), waarbij zowel de 
volumes als het personeelsbestand in 1980 op 100 is gesteld. 
Tabel 15: Index voor effectiviteit van de organisatie over 1980-1989 
jaar 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 
verhouding 
volume/ 100 99 116 125 125 138 142 143 142 149 
personeel 
Uit de tabel blijkt dat de verhouding tussen volume en personeel 
vanaf 1982 een gunstiger verhouding aanneemt. Dat wil zeggen dat er 
per persoon steeds meer volume gerealiseerd wordt. Deze cijfers 
tonen dat de onderneming succesvol is geweest in haar streven naar 
een meer effectieve organisatie. 
Het is moeilijk aan te geven wat de differentiële effecten van de 
verschillende hier besproken projecten zijn geweest. We zijn van 
mening dat alle projecten in meer of mindere mate hebben bijgedra-
gen aan de resultaten. Het project vernieuwing van werk en organisa-
tie heeft, afgezien van een personele reductie van 100 medewerkers 
gedurende twee jaar, een productiviteitstoename van 5% (en een 
kwaliteitsverbeteringvan 3%) tot resultaat gehad en heeft daarmee in 
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ieder geval vanaf 1985 een belangrijke bijdrage geleverd aan de 
effectiviteitsverbetering. 
6.4 Veranderingsprocessen 
Bij projecten gericht op verbetering van een organisatie weet men 
van tevoren waarheen men wil, maar vaak niet hoe daar te komen. 
Bij elke stap spelen toevalsfactoren, maar ook het resultaat van de 
vorige stap een rol. Verandering is een iteratief proces waarbij 
nieuwe activiteiten gebaseerd zijn op de vorige. De veranderingen 
ontstaan als consequentie van interacties tussen mensen en gebeurte-
nissen, door middel van programma's om veranderingen te bewerk-
stelligen. In deze programma's wordt mensen geleerd het hoe en 
waarom van veranderingen te begrijpen. 
Het gedrag van mensen binnen organisaties wordt beïnvloed door de 
organisatiestructuur, systemen die bestaan en de ideeën en competen-
ties die individuen zich in de loop der tijd hebben eigen gemaakt. In 
organisaties vervult het management een belangrijke rol in organisa-
tievernieuwingen. Organisatieveranderingen worden vaak van bovenaf 
voorbereid en opgelegd en kunnen door het midden-management als 
indirecte kritiek op hun functioneren worden ervaren. Bovendien zijn 
de consequenties van de voorgestelde veranderingen vaak niet vol-
doende helder om ze goed te kunnen overbrengen. Dit roept een 
zeker wantrouwen op in de organisatie, waardoor met name het 
midden-management veranderingen afremt. Er kan een ingewikkeld 
communicatieproces ontstaan waarbij het verkrijgen van het eigen 
gelijk prevaleert boven het analyseren en oplossen van het organisa-
tieprobleem (zie hoofdstuk 4). Door middel van participatie tijdens 
de probleemanalyse, het uitwerken van de verschillende oplossingen 
en, wanneer dat mogelijk is, tijdens de implementatie van de veran-
deringen, kunnen belangrijke weerstanden overwonnen worden en 
neemt het risico voor discontinuïteit van het productieproces sterk af. 
Tijdens de introductie van productieteams op de afdelingen vormde 
de voortgang van het team een belangrijk feedback systeem. Elke 
groep werd als een uniek geheel beschouwd; men ontving geen verge-
lijkingsinformatie van andere groepen. De wekelijkse feedback was zo 
ingericht dat verbetering van de eigen prestaties zichtbaar werd. 
Tijdens het scholingstraject werden door het team, op basis van de 
tussentijdse evaluaties van het teamfunctioneren, steeds nieuwe 
doelen gesteld voor de volgende periode. De ervaring dat men steeds 
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minder afhankelijk werd van andere afdelingen, bijvoorbeeld van de 
technische dienst, werd als positief ervaren door de teams. Deze ver-
groting van autonomie werd geassocieerd met het verbeteren van de 
productiviteit en het functioneren van het team. Voortgangsfeedback, 
gekoppeld aan het stellen van doelen blijkt sterke effecten te hebben 
op prestaties (zie bijvoorbeeld Oudenhoven, Siero, Veen & Withag, 
1983 in een onderwijssituatie). 
In de beschreven veranderingen in de organisatie is een centrale 
plaats gegeven aan de rol van informatie en communicatie. Werk-
overleg binnen de linking-pin structuur is een normale zaak gewor-
den. Door deze overlegstructuren kan op een redelijk effectieve 
wijze informatie in de verticale richting door de organisatie worden 
verspreid. Echter, ondanks deze verticale informatiestromen blijft er 
kritiek bestaan op de hoeveelheid informatie over het bedrijfsge-
beuren en op de gepercipieerde invloed op de besluitvorming voor 
zover deze buiten de eigen taakuitoefening ligt. Dit kan wijzen op 
gewoontevorming gekoppeld aan een streven naar meer informatie en 
invloed, maar kan ook betekenen dat sommige informatie blijft han-
gen in bovenliggende of onderliggende organisatielagen. Hieraan 
kunnen overwegingen ten grondslag liggen, die varieren van een 
verschil in weging van de problematiek tot het niet bespreken omdat 
het niet uitnodigend is deze problemen aan de orde te stellen binnen 
de volgende werkoverlegschakel. In het eerste geval is het een per-
ceptie probleem. In het tweede geval is het een managementpro-
bleem, omdat kennelijk niet alle leidinggevenden zich een participa-
tieve stijl eigen zijn of kunnen maken. Het komt ook voor dat punten 
die op uitvoerend niveau spelen op de hogere organisatie niveau's 
anders worden beoordeeld, waardoor het zoeken naar mogelijke op-
lossingen wordt belemmerd. Bovendien loopt informatie die via een 
aantal personen gaat grote kans te worden vertekend of vergeten. 
Een mogelijkheid om daar zicht op te houden ligt in het verticaal 
verspreiden van notulen over verschillende organisatielagen, zoals we 
in hoofdstuk 4 uiteen hebben gezet. 
Tijdens veranderingsprocessen is het gebruik van metaforen en beeld-
spraken van belang. Het gebruik van metaforen en beeldspraken 
draagt bij aan nieuwe inzichten, door de luisteraar te vragen dingen 
te zien in termen van iets anders. We geven enkele voorbeelden die 
zijn gebruikt in het beschreven veranderingsproces: 
- Bij participatie en werkoverleg: We moeten als volwassen mensen 
met elkaar omgaan; 
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- Doelen: Het is als een vuurtoren; we weten waar we naar toe 
moeten, maar niet precies hoe we daar moeten komen. Maar zelfs 
in het donker zijn we in staat steeds dichter bij te komen, ook al 
moeten we daarbij soms grote omwegen maken; 
- Het werken in productieteams: Stel dat het je eigen bedrijfje is. 
Hoe zou je het dan gaan inrichten en welke beslissingen zou je 
nemen? 
Wanneer vraag je technische ondersteuning? Vergelijk het met een 
reparatie aan je auto. Voor sommige zaken ga je naar de garage. 
Dit doe je omdat je denkt dat je het zelf niet op kunt lossen 
(kennis) of omdat je geen tijd hebt om het zelf te doen; 
- De rol van de teamleider (primus inter pares) binnen het team: 
De teamleider moet je zien als de aanvoerder in een voetbalteam; 
de productieleider is de coach. 
Het gebruik van dergelijke uitspraken maakt dat mensen tot nieuwe 
inzichten komen en tot begrip van de situatie op een wijze die aan-
sluit bij de eigen leefwereld. Er ontstaat een proces van herdefiniëren 
van de werkelijkheid die ruimte laat voor eigen interpretaties. Deze 
interpretaties hoeven niet noodzakelijkerwijs gelijk te zijn binnen de 
organisatie of binnen het team. Zoals in hoofdstuk 2 is uiteengezet is 
slechts een minimaal gezamenlijke visie noodzakelijk voor georgani-
seerde activiteit. Op deze wijze zijn de concrete verschijnselen te 
plaatsen in het kensysteem van individuen die niet op de hoogte zijn 
van de theoretische achtergronden van vernieuwing. 
In het voorgaande zijn communicatie, overleg en participatie ge-
noemd als belangrijke aspecten in het vernieuwingsproces. Een 
tweetal andere condities lijken ook het vermelden waard, namelijk 
centraliteit en redundantie. 
Ten aanzien van de vernieuwing is een zekere centraliteit met 
betrekking tot de doelen van de vernieuwing noodzakelijk. De 
activiteiten die op grond daarvan worden ondernomen worden 
daardoor opgevat als een middel om die doelen te bereiken. Op deze 
wijze is de kans groot dat de organisatievernieuwing door de leden 
van de organisatie gezien wordt als een belangrijk aspect van de 
missie van de organisatie, waardoor het een deel wordt van de ideeën 
over hoe de organisatie in de toekomst wil werken. 
Voor het doorvoeren van organisatieveranderingen kan het van 
belang zijn om meerdere strategieën en plannen te hebben die naast 
elkaar en door elkaar lopen en die een zekere mate van redundantie 
kennen. In die zin is het aan te bevelen om "niet op één paard te 
wedden". Deze opvatting gaat in tegen de common sense gedachte 
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dat redundantie inefficiënt is. Echter, als er op een enkel plan of 
project gekoerst wordt en het mislukt dan roept dat niet alleen 
frustratie, maar ook onzekerheid op bij managers. Redundantie 
draagt in onzekere situaties bij aan de betrouwbaarheid van prestaties 
en acceptatie van de vernieuwing (cf. Landau, 1973). 
6.5 Veranderkundigen en managers 
Tijdens de veranderingsprojecten werden interne consulenten binnen 
de afdeling personeel en organisatie vrijgemaakt voor begeleiding van 
de projecten. Bovendien werd gebruik gemaakt van externe consulen-
ten voor het uitvoeren van het arbeidsbelevingsonderzoek, het organi-
satieonderzoek, voor de scholing van leidinggevenden in het voeren 
van verzuimgesprekken en voor het uitvoeren van onderdelen uit het 
scholingstraject van de productieteams, voornamelijk het aspect van 
de teamvorming. Hoewel sommige auteurs, in verband met de kennis 
over de organisatie, de voorkeur geven aan interne consulenten (zie 
bijvoorbeeld Summers & Saxe, 1981), is onze ervaring dat samenwer-
king tussen interne en externe consulenten zeer bevorderlijk kan zijn 
in de fase van de probleemanalyse en de implementatie van veran-
deringen. De externe consulent staat tijdens de probleemanalyse 
vrijer ten opzichte van de problematiek en hij kan in het interactie-
proces met de opdrachtgever via een proces van hypothese toetsing 
de problematiek blootleggen. Als de adviesvrager echter het idee 
heeft dat het zonder adviseur net zo goed zou gaan komt de adviesre-
latie in gevaar. 
Tijdens de scholing van productieteams werd gebruik gemaakt van 
externe consulenten, voornamelijk uit overwegingen van tijdsbeste-
ding. Het bleek echter dat de combinatie van interne adviseur, 
management, specialisten en de externe adviseur zeer bevorderlijk 
was voor het invoeringsproces. Met name tijdens de teamvormingsses-
sies uit het scholingsprogramma voor de productieteams, die geleid 
werden door een externe adviseur, kwam naar voren dat mensen 
gemakkelijker over 'oud zeer' gingen praten en daarover heen konden 
stappen. 
De interne adviseur (de auteur) heeft gedurende de projecten veel 
tijd besteed aan gesprekken met de lijnmanagers van de verschillende 
afdelingen. Soms als onderdeel van een opdracht, maar ook vaak om 
uit te vinden wat er gaande is in de organisatie en hoe men de 
organisatie ziet. De gesprekken hebben bijgedragen aan de beeldvor-
ming over de organisatie. Daarnaast stimuleerden ze bij de managers 
130 
het denken over de eigen rol binnen de organisatie. Er werden 
eveneens veel gesprekken gevoerd met leden van de ondernemings-
raad die vanuit haar achtergrond de belangen van individuen in de 
onderneming behartigen. 
In de voorgaande hoofdstukken is een aantal keren gewag gemaakt 
van het belang van een open en flexibele stijl van leidinggeven voor 
het ontwikkelen en implementeren van vernieuwingsprocessen in een 
organisatie. Over de effecten van leiderschapsstijlen op het gedrag 
van mensen in organisaties is in de literatuur veel geschreven. We 
zullen hier niet uitgebreid op in gaan. Twee leiderschapsstijlen, het 
transactionele leiderschap en het transformationele leiderschap, 
zullen kort worden besproken vanwege hun relevantie voor participa-
tieve besluitvorming. 
Transactioneel leiderschap (cf. Jacobs, 1971; Bass, 1985) sluit aan bij 
de veelal gangbare opvatting binnen organisaties ten aanzien van de 
kwaliteiten en eigenschappen die managers dienen te bezitten. 
Transactioneel leiderschap is gebaseerd op uitwisseling van belonin-
gen, zoals banen, geld en veiligheid in ruil voor inschikkelijkheid. Bij 
deze leiderschapsvorm kunnen echter problemen ontstaan wanneer 
het ruilproces doorbroken wordt, bijvoorbeeld wanneer blijkt dat de 
gekozen oplossing niet werkt, wanneer een belofte niet kan worden 
nagekomen of wanneer de ander de beloningsrelatie anders waar-
deert. Binnen elke organisatie komen deze aspecten zo nu en dan 
aan de orde. Bij herhaaldelijk voorkomen van dergelijke situaties 
kunnen in toenemende mate conflicten ontstaan. Hierdoor kan een 
verlies aan competentie toeschrijvingen aan de manager door de 
ondergeschikten optreden. De transactionele stijl van leidinggeven 
staat vernieuwingen in de weg omdat de manager centraal staat. Het 
management kan in toekomstige organisaties naar onze mening niet 
alles weten en heeft de kennis en loyaliteit van zijn ondergeschikten 
nodig voor een goed functionerende en wendbare onderneming. 
De transformationele leider daarentegen stelt degene die verandert in 
het middelpunt en niet, zoals bij de transactionele leider, de leider 
zelf. Transformationele leiders zijn leiders met durf. Volgens Burns 
(1978, p. 4) worden ze niet als zodanig geboren, maar zullen ze er 
zijn als volwassen organisaties voor zaken komen te staan die niet 
opgelost kunnen worden door middel van evolutionaire processen. Ze 
nemen de verantwoording voor de verandering en zien de problemen 
als een uitdaging. Ze verspreiden visies om daarmee de organisatie te 
helpen over weerstanden heen te komen en geven zelfvertrouwen aan 
de ondergeschikten en helpen hen te durven veranderen. Ze lijken 
daarbij soms wat op een dwaas. Een onverwachte kijk op het ge-
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beuren, bijvoorbeeld door het gebruik van metaforen of beeldspra-
ken, of een onverwacht antwoord kan de ander er toe aanzetten 
zichzelf en het werk dat hij doet in een ander perspectief te zien. 
Een vergelijking met een clown (Nauta, 1989) lijkt op zijn plaats. 
Transformationele leiders motiveren mensen door hun 
tegendraadsheid, verrassen door hun scherpzinnigheid en bemoedigen 
door hun nabijheid. 
In die zin lijken transformationele leiders onmisbaar voor een orga-
nistische aanpak van veranderingen in organisaties. 
6.6 Communicatie en overleg in toekomstige organisaties 
Voor de acceptatie van beleid door medewerkers en vanwege motiva-
tionele redenen, dient het management medewerkers op de hoogte te 
houden van de richting waarin de onderneming zich begeeft. Meer 
overleg en informatie maakt de organisatie slagvaardiger, maar maakt 
ook dat medewerkers kritischer worden ten aanzien van de leiding en 
de dienstverlenende afdelingen. We hebben dit gezien in de evalua-
ties van het werkoverlegproject en bij de invoering van productie-
teams. Dit heeft tot gevolg dat het lager- en midden-management (de 
tussenliggende niveau's in de organisatie) een belangrijke factor 
vormen in het welslagen van een participatieve besluitvormingsstruc-
tuur (cf. Kanter, 1984). Mogelijk zijn daardoor in de toekomst aanvul-
lende eisen aan het management noodzakelijk. Voor een goede 
bedrijfsvoering lijkt het voor de nabije toekomst van belang aandacht 
te schenken aan communicatie en overleg. Hieraan liggen een aantal 
overwegingen ten grondslag. Ten eerste worden organisaties in 
toenemende mate geconfronteerd met snel wijzigende situaties op 
technisch, economisch en sociaal gebied. Bovendien zal het, met de 
Europese integratie in het vooruitzicht, van levensbelang zijn om als 
organisatie snel te reageren op kansen en bedreigingen, teneinde in 
staat te zijn om de concurrentiepositie te handhaven bij globalisering 
van de markten. Binnen organisaties is flexibiliteit een net zo belang-
rijk onderwerp geworden als productiviteit en efficiëntie. Flexibiliteit 
is onlosmakelijk verbonden met een snelle besluitvorming, waarbij 
externe invloeden vertaald worden in informatie die beschikbaar is 
tot op het laagste niveau van de onderneming. 
Bovendien hebben medewerkers door onder andere maatschappelijke 
ontwikkelingen een hoger opleidingsniveau dan jaren geleden. Een 
hoger opleidingsniveau vereist andere verantwoordelijkheden en taak-
inhouden om het werk voldoende uitdagend te laten blijven. 
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Een ander belangrijk aspect is dat er nieuwe technologieën worden 
toegepast op de afdelingen. De computer heeft zijn intrede gedaan op 
de werkvloer (zie box 8). Het optimaal gebruik van de technische 
mogelijkheden vereist een hoger opleidingsniveau van de medewerk-
ers en zal invloed hebben op de taakinhoud van verschillende mede-
werkers. Een bijkomend aspect is dat door industriële automatisering 
in sommige bedrijfstakken ook een deel van het uitvoerende werk 
vervalt (zie bijvoorbeeld Ramondt & Scholte, 1985). 
Hei hesluii tot invoeren van moderne communicatiemiddelen in organisaties 
kan zowel gebaseerd zijn op beschikbaarheid, ofwel de technische mogelijk-
heid, als op behoefte. Technisch georiënteerde beslissers zijn geneigd om dc 
techniek als een doel op zich tc zien, waarbij vaak maar een noodzakelijke 
weg te gaan is en geen ruimte is voor alternatieven. In deze visie is het 
louler de toepassing van technologie die leidt tot verandering (tijd- en 
kosten besparing, toename van betrouwbaarheid van informatie, vereen-
voudiging van werkzaamheden etcetcra). Echter, het is niet alleen technolo-
gie, maar de menselijke respons op de nieuwe technologie die de prestaties 
van de organisatie voor een belangrijk deel beinvlocden. De techniek maakt 
wel andere en/of betere prestaties mogelijk, maar bepaalt ze slechts voor 
een deel. Technische vernieuwingen zullen gekoppeld moeten worden aan 
sociale innovaties (cf. Marsman en Withag, 1988a; Buchanan & Boddy, 1983 
p. 255). Het management dient zich te beraden op de vraag hoe nieuwe 
(communicatie)technologie kan worden ingevoerd, met inachtneming van de 
sociaal-psychologische mogelijkheden en beperkingen van mensen. Daarbij 
zal aandacht moeten worden gegeven aan het ontwerp van (andere) laken 
en organisatiestructuren en aan actieve participatie van de gebruiker. 
De attitude ten aanzien van moderne communicatiemiddelen is van door-
slaggevend belang bij de introductie en het gebruik ervan. Dc laatste jaren 
is de attitude ten opzichte van computers en micro-elcctronica in positieve 
zin veranderd, onder andere door de komst van micro-computers en het op 
grote schaal beschikbaar komen en het gebruik van computerspelletjes. Het 
toekomstige management dient een positieve attitude te hebben ten op-
zichte van communicatietechnieken. Dit kan bevorderd worden door 
eenvoudige menu-gestuurde programma's tc verstrekken waarbij men 
toegang heeft tot informatie over de afdelingen waarvoor men verantwoor-
delijk is. Door een dergelijke aanpak ontstaat begrip voor de potenties van 
de systemen en voor de mensen die er mee geconfronteerd worden. Üp 
deze wijze kan de mystiek waarmee informatietechnologie voor managers 
vaak omgeven is worden teruggedrongen. 
Box 8: Technische en sociale innovaties 
Flexibiliteit en onzekerheid zijn twee aspecten die samengaan binnen 
ondernemingen. Onzekerheid is met name moeilijk te verdragen door 
bureaucratische organisaties. Binnen elke onderneming, onafhankelijk 
van de gekozen organisatiestructuur, zijn elke dag mechanismen 
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werkzaam om onzekerheid te reduceren. Dit houdt tevens in dat er 
een tendens tot bureaucratisering aanwezig is. Het ontstaan van pro-
cedures om problemen te inventariseren, te rubriceren en op te los-
sen, werkt na verloop van tijd verstarrend binnen de onderneming. 
Tegelijkertijd zien we dat autonomie in taakuitvoering een belangrijk 
aspect vormt in de subjectieve beleving van de arbeid. Bij een stij-
gend opleidingsniveau van de medewerkers dienen enerzijds de taak-
inhouden dusdanig te worden aangepast dat recht gedaan wordt aan 
dit individuele streven naar vrijheid in gebondenheid en anderzijds 
dient de informatievoorziening anders en beter ingericht te worden 
om dit mogelijk te maken. Een flexibel en snel inspelen op marktont-
wikkelingen door de organisatie vraagt om anders en beter geïnfor-
meerde medewerkers die op de hoogte zijn met en betrokken zijn bij 
het beleid van de onderneming. 
Organisatievernieuwingen zullen in toenemende mate gedragen moet-
en worden door de medewerkers, omdat deze door de specifieke 
kennis van de productietechnologie meer invloed krijgen op het 
voortbrengingsproces. In sommige situaties kunnen organisatieveran-
deringen ingrijpende gevolgen hebben voor de taakuitoefening van 
medewerkers. In dergelijke situaties zullen waarschijnlijk zaken tegen 
elkaar uitgeruild moeten worden (bijvoorbeeld geld voor meer ver-
antwoordelijkheid). 
Tenslotte moet worden opgemerkt dat kwaliteit, zeker binnen verza-
digde markten, een van de belangrijkste aspecten is van een product 
waarmee naar de gunsten van de consument wordt gedongen. Los van 
technische verbeteringen in het productieproces zijn het de mede-
werkers die het product vervaardigen die invloed hebben op de kwali-
teit. In toenemende mate vat de gedachte post dat kwaliteit ontstaat 
in het handelen van degenen die de producten maken, de man of 
vrouw op de werkvloer. Een strak controle systeem biedt minder 
garantie dan een systeem waardoor medewerkers gemotiveerd worden 
om kwaliteitsproducten te vervaardigen. Dit leidt tot verschuivingen 
in organisatorische verantwoordelijkheden ten aanzien van kwaliteit 
en kwaliteitsbeheersing. 
De noodzaak voor goed functionerend overleg en participatieve be-
sluitvorming blijft om bovengenoemde redenen een belangrijk aspect 
binnen ondernemingen. Participatie houdt in dat meer mensen bij 
het oplossen van problemen betrokken worden ten voordele van de 
taakprestatie. Het is een van de gereedschappen voor het manage-
ment om effectiviteit en flexibiliteit van de organisatie op peil te 
brengen en te houden in het belang van het bedrijf en van de mede-
werkers. Participatie is geen doel op zichzelf, maar sterk verbonden 
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met alle aspecten van de organisatie die van belang zijn voor succes. 
Dit betekent dat er binnen organisaties met regelmaat aandacht moet 
zijn voor het functioneren van de communicatie- en overlegstructuur. 
Deze noodzaak is groter naarmate het werk binnen de organisatie 
een meer routinematig karakter kent en overleg daardoor niet van 
het hoogste belang is voor de voortgang van het werk. 
6.7 Tenslotte 
In dit boek zijn een aantal projecten beschreven die van invloed zijn 
op het herstel en het verbeteren van de onderneming. In de 
beschrijving van de drie projecten is veel aandacht besteed aan de 
gevolgde werkwijze en aan de processen en mechanismen die 
werkzaam zijn bij het ontwikkelen en implementeren van 
vernieuwingen. In de literatuur over vernieuwingsprojecten wordt 
hieraan doorgaans weinig aandacht besteed. Daardoor is er relatief 
weinig bekend over de condities, effecten en mechanismen die 
werkzaam zijn tijdens vernieuwingsprocessen binnen organisaties. Wij 
zijn van mening dat voor het bereiken van goede resultaten inzicht 
in het veranderingsproces net zo belangrijk is dan de inhoud van de 
veranderingen. 
Het lijkt goed om op te merken, hoewel mogelijk overbodig, dat 
gedurende de periode waarin de projecten plaatsvonden ook andere 
onderwerpen hebben gespeeld die mogelijk een invloed hebben 
gehad op de organisatie, zoals de introductie van nieuwe technologie, 
een ander functie beschrijvingssysteem waarbij minder de taakinhoud 
en meer het functieniveau wordt beschreven, beoordeling van het 
management, etcetera. Organisaties zijn permanent in beweging en 
ze behoren ook permanent bezig te zijn met vernieuwingen en 
verbeteringen om bureaucratiseringstendensen tegen te gaan. Het 
houdt de organisatie scherp. In deze zin is dit boek, maar ook de 
organisatie waarbinnen de studies plaatsvonden, niet af. Organisaties 
zijn nooit af. 
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Op L juni 1990 werden het management cn de medewerkers van de Konink-
lijke Theodorus Niemeyer b.v. op de hoogte gebracht van op handen zijnde 
besprekingen tussen de aandeelhouder van het bedrijf", Gallahcr Limited, cn 
een andere Engelse onderneming, Rothmans ' International, over een 
eventuele overname. In de verklaring van Cnllaher wordl kenbaar gemaakt, 
dat: "....hel huidige beleid van Nicmcycr zeer succesvol is, muar verwacht 
mag worden dat de resultaten in toenemende mate onder druk zullen 
komen te staan door de verhevigde concurrentie mede ten gevolge van dc 
toenemende concentratie'.In de verklaring van Rothmans wordt vermeld: 
"In een internationale markt waar do concurrentie steeds intensiever wordt 
zullen alleen die ondernemingen succes hebben die grootschalig zijn en vol-
doende marktaandeel hebben om efficiënt te kunnen opereren. Dc komst 
van een interne Europese markt in 1992 zal dc betekenis van dc nationale 
grenzen verder doen afnemen en zal er toe leiden dat nieuwe kansen 
ontstaan voor goed gepositioneerde internationale ondernemingen." In do 
verklaring van Gallahcr wordt er op gewezen dat zowel Gallahcr als 
Rothmans veel waardering hebben voor de resultaten van Niemeyer en zich 
bewust zijn van de belangrijke bijdragen door alle werknemers en hun 
vertegenwoordigers aan deze resultaten. Ook onderschrijven ze het belang 
van hot gevoerde sociale beleid waarin communicatie en overleg een 
belangrijke rol spelen." Op 19 juni werd door do vakverenigingen en Roth-
mans International overeenstemming bereikt en op 2 juli 1990 werden de 
aandelen overgedragen. 
136 
PROFIT AND SCIENCE: COMMUNICATION AND 
PARTICIPATION IN A MACHINE BUREAUCRACY 
Summary 
In this thesis we are discussing communication and participation in a 
medium sized tobacco factory. During the period 1980 - 1989 the firm 
had to cope with a changing environment due to for example legis-
lation, changing consumer behaviour as a result of extension activities 
and a raise in cost prices of raw materials. The strategic apex had 
two main goals: cost reduction and increase of operational flexibility. 
Improvement of internal communication and participation in decision 
processes is seen as a necessary condition for adaptability of organiza-
tions to changes. During the eighties several social innovations have 
been carried out, three of which are described here. We describe how 
communication and participative decision making is used in these 
change processes. 
In chapter 2 we are discussing theoretical concepts of organizations. 
In our opinion formal organizations consist of individuals who aim to 
arrive at certain goals by means of organized activities. Individuals 
and groups can differ in their interests and preferences. However, in 
a process of exchange of ideas and negotiations they contribute to the 
realization of the organizational goals. Subsequently we describe five 
coordinating mechanisms that organizations can use to coordinate the 
work (i.e mutual adjustment, direct supervision, standardization of 
work processes, standardization of outputs and standardization of 
skills) and describe the five basic parts of larger organizations (i.e. 
strategic apex, middle management, operating core, technostructure 
and support staff). We than pursue on the processes of communica-
tion in organizations and make a distinction between vertical and 
horizontal communication and formal and informal communication. 
The communication structure of organizations usually is reflected in 
the organizational structure. In our opinion internal communication 
related to the organizational structure is often insufficient in change 
processes. 
The factory central to the study is characterized by a strong prefe-
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rence for formal communication, following the vertical hierarchical 
structure. The work is largely coordinated by standardization of the 
work process. The technostructure is the key part of the organization. 
In the organization the power for decision making is relatively centra-
lized, there is an elaborated administrative structure with a sharp 
distinction between line and staff and in the operating core tasks are 
highly specialized, standardized and repetitive. Related to the notions 
of contingency theory the organization can be characterized as a 
mechanistic organization (Burns & Stalker, 1961) or a machine 
bureaucracy (Mintzberg, 1979). From an economic point of view a 
mechanistic organization is well-suited for mass production in a stable 
environment. However, it is inflexible in nature and therefore ill-
suited for adaptation to changing environments. Furthermore, it is 
difficult to initiate changes from within the organization. A more 
organistic organization (e.g. an adhocracy) on the other hand is more 
flexible and capable to respond to changes in the environment. 
Organistic organizations, however, are ill-suited for mass production. 
For the firm in question the problem is that, due to the nature of the 
production proces, a machine bureaucracy is the most effective. 
However, the environment demands a more organistic organization. 
The problem statement in this thesis is: how can the organization be 
changed so that it is more able to adapt to those apparently con-
flicting exigencies. The aim is to combine the advantages of a 
machine bureaucracy with the advantages of a more organistic orga-
nization. In our opinion the key to a succesful change lies in a push 
back of the machine like character of the organization. The improve-
ment of the information and communication processes is an essential 
condition. We assume that it is possible to push back the machine 
like character of the organization by the increase of autonomy at the 
operating core. In the projects we have attempted to arrange com-
munication and participation in the decision making regarding the 
definition of organizational consequences and the implementation of 
the innovations. 
In chapter 3 we are describing a project aimed at improving the 
internal information and communication. The focus lies on the intro-
duction of regular meetings and participation in decision making 
within the linking pin structure of the production department. We 
define participation in decision making as the regular information 
exchange about the work and working conditions between executives 
and their co-workers. The aim of the project is 1) to provide the 
employees regularly with information about the own department and 
about the organization in general and 2) to establish participation in 
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work-decisions. For this project a steering commitee was created in 
which chosen representatives from different hierarchical levels from 
the organization participated. The representatives formulated the 
rules for participation in consult with their direct colleagues. The 
rules were then confirmed by the strategic apex. Participation in 
decision making was implemented stepwise, according to a top-down 
approach. A lower layer was involved in the introduction when the 
next-upper one functioned satisfactorily. After several succesful 
implementations in the higher ranks of the hierarchy the 
implementation ceased at the level of the operating core. After 
changes in the responsibilities of the steering commitee the 
formulation of a strongly defined implementation scheme and the 
publication of a booklet on participation in decision, making 
(containing procedures, rules, and rules of thumb), the 
implementation process started again. 
The project is evaluated three months after implementation and 18 
months later by means of written questionaires. The first evaluation 
was conducted by the attendant of the project, the second by two 
external researchers, as a part of a survey on job satisfaction and 
absenteeism. The results of the short term evaluation showed that 
employees find that participation in decision making contributes to 
gaining more adequate information regarding their own place to work 
(81% is satisfied), and to more information about subjects regarding 
the organization in general (65%). In the opinion of 61% the 
influence on decision making regarding their own work is mostly 
sufficient. About half of the employees (51%) state to be more 
involved with the work situation than before. According to a third the 
atmosphere and relations with colleagues improved. In the long term 
evaluation the opinions are more critical. Employees state that they 
often have to wait a long time before executives respond to 
questions and complaints (71%). They are still quite satisfied with the 
information regarding their own work (69%). However regarding 
information about more remote subjects this satisfaction decreases 
(department 44%, organization as a whole 30%). The perceived 
influence on work decisions is sufficient according to 40%. However, 
the influence on decisions affectingthe department is only satisfactory 
for 15% of the employees. The atmosphere at the department and 
cooperation with colleagues are perceived as good or very good (80% 
and 92%). The results of the project on participation in decision 
making are, with exception of effects on atmosphere and 
cooperation, disappointing from a social psychological point of view, 
although they confine results of other studies (e.g. Geersing, 1984; 
Locke & Schweiger, 1979; Cotton et al. (1989). 
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In chapter 4 we are describing the process of organizational policy-
making regarding absenteeism. Organizations often experience many 
difficulties in developing preventive actions and plans. In an analysis 
of communication about absenteeism we pointed out the existence of 
circular processes in which protection of self-esteem prevails over 
analysis, solutions and prevention of the problem. In the project an 
attempt is made to invoke a communication process on the problem 
by means of participation in the problem definition, the outline of an 
investigation on job satisfaction and absenteeism, and the develop-
ment and implementation of a policy. A steering committee and 
working group were installed in which interest groups, i.e. manage-
ment, executives, works council and medical officers, participated. An 
investigation was carried out that focused on the identification of 
factors related to absenteeism. It aimed at offering all involved the 
same information regarding the problem and to find a common point 
of departure for the formulation of a policy. Based on the results the 
steering committee in cooperation with the working group formulated 
recommendations for the policy; on the one hand regarding the 
improvement of ergonomie and physical working-conditions, on the 
other hand regarding the improvement of communication about 
absenteeism, more specifically directed at information supply for 
managers and executives about absenteeism in their own part of the 
organization, supervision of and contact with the sick employee by his 
executive. Most of these actions were implemented over a period of 
two years. Some aspects on ergonomics and working conditions were 
implemented stepwise because they involved large investments. 
Improvement of working conditions constitutes a part of the invest-
ments every year. Absenteeism regularly receives attention on all 
levels of the organization. Nowadays the policy regarding absenteeism 
forms an integral part of the general organizational policy. 
In chapter 5 we are discussing a project in which external consultants 
and managers worked together on cost reduction, operational flexibi-
lity and the improvement of task conditions in the assembly depart-
ment. An analysis by the external consultants made clear that the 
organization had to improve the operational flexibility, improve the 
working methods, reduce the numbers employed (in some staff and 
production departments), and to improve the information processes. 
The works council, supported by an external consultant, was regularly 
informed about the progress during the process of analysis. 
Management played an important role in the translation of advice 
towards organizational consequences. In an elaborated project or-
ganization (support structure), consisting of a steering commitee, 
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several working groups and task groups, they worked on the new con-
cept of the organization. Apart from changes in the strategic apex 
(more clear division of responsibilities) and in the structure of the 
production section of the organization (the establishment of four 
clearly defined departments: primary, assembly, technical department 
and logistics), the most striking innovation regarded the introduction 
of self-managing teams (Marsman & Withag, 1988b, 1988c). Through 
the introduction of self-managing teams on the production floor the 
individual tasks merged into group tasks. Within a self-managing 
team all tasks necessary to manifacture a whole product can be per-
formed. The groups receive minimal specifications from the line-
manager about products and volumes and they have targets for 
quality, but the self managing teams themselves are responsible for 
detail planning, quality control, machine maintenance, the division of 
tasks within the group and the training of group members. In this 
concept mutual adjustment is very important. The teams received an 
extensive training in which they learnt how to work as a group to 
reach the goals (team building), and in which much attention was 
paid to quality control and technical aspects of machine maintenance. 
They learnt skills necessary to be able to perform several tasks within 
the group (redundancy of functions). The evaluations, either during 
the team building period and three years thereafter, showed that the 
targets that the teams received during the introduction regarding 
quality (raise of 3%) and productivity (raise of 5%) were realized. 
Another goal of the project, the reduction of numbers employed, was 
reached. Cost reduction was, partially due to the two latter mentioned 
results, realized as well. The introduction of self-managing teams 
increased the operational flexibility. Furthermore it appeared that 
due to the innovations it was possible to push back the machine like 
character of the organization, which positively affects individual job 
satisfaction. Team members perceive an increased cooperation, fewer 
conflicts and a high involvement with their work and the department. 
The project organization implemented appeared to be helpful. 
In chapter 6 the combined effects of the three innovation projects 
are discussed. We concluded that after the introduction of the 
innovations the firm obtained the potential for strategic and tactical 
flexibility.However, as a part of a larger organization it did not have 
the possibility to manifest this potential. The operational flexibility, 
however, clearly increased. The financiel results of the organization 
increased enormously, partially due to the effects of the projects that 
were described. 
Related to the theoretical outline from chapter 2 we conclude that it 
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is possible to push back the machine like nature of a machine 
bureaucracy, for the sake of more organistic aspects. According to 
Mintzberg (1979) there are no solutions apparent for human 
problems in the operating core of machine bureaucracies. However, 
the results show that it is possible to reduce those problems, as a 
result of the push back of the machine like character by means of 
introduction of self-managing teams in the operating core. 
In the three projects management, executives, employees and external 
consultants worked together on the development and implementation 
of the social innovations in steering committees, working groups and 
task groups. This temporary support structure has been very helpful 
for a common analyses of problems, the search for solutions and 
succesful implementations. We conclude that this approach to 
organizational change, with active participation of representatives in 
the organization contributes to the success of the renewals. Through 
communication and participation in decision making they are all 
involved in the creation of the 'new reality', which stimulates iden-
tification with this new organizational reality. 
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